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XXVII ENCONTRO NACIONAL DO CONPEDI SALVADOR —-BA
POLITICA JUDICIARIA, GESTAO E ADMINISTRACAO DA JUSTICA

Apresentacdo

Os artigos apresentados no Grupo de Trabalho Politica Judiciaria e Administragdo da Justica
durante o XXVI1I Encontro Nacional do Conselho Nacional de Pesquisa e Pés-graduacdo em
Direito - CONPEDI, realizado em Salvador-BA em junho de 2018, sob o tema geral:
“Direito, Cidade Sustentédvel e Diversidade Cultural”, guardam entre si uma importante
relacdo de multidisciplinaridade, sobretudo, alto grau de cientificidade reflexa, fruto, além da
natureza do evento, 0 momento de maturidade e reflexibilidade da propria natureza do
Conpedi.

As discussdes no interior do grupo sdo fruto de uma continuidade positiva, considerando que
os temas e a profundidade observados, se processam para uma ruptura da analise restritiva do
“0s outros disseram”, tipico de trabahos bibliogréficos; para diagndsticos propositivos do
estado da arte, numa palavra, a critica reverbera ao préprio Sistema de Justica.

A irradiac8o das discussdes passa por novas propostas que, além de ndo se ater a propostas
descritivas, se processam numa oxigenacdo das tematicas centrais do GT, mergulham em
novas teméticas que colocam em causa a prépria concepgao e estrutura de funcionamento do

Sistema de Justica e suas intersecgoes.

A0s nossos leitores, uma boa dose de ansiedade, a0 mesmo tempo, certeza da satisfacéo
cientifica

Com os mais sinceros votos de Axe.

Salvador/BA, junho de 2018.

Prof. Dr. José Querino Tavares Neto — UFG

Prof. Dr. Rogerio Mollica— UNIMAR

Nota Técnica: Os artigos que ndo constam nestes Anais foram selecionados para publicagdo

na Plataforma Index Law Journals, conforme previsto no artigo 8.1 do edital do evento.
Equipe Editorial Index Law Journal - publicacao@conpedi.org.br.



LIDERANCA NO PODER JUDICIARIO BRASILEIRO: UMA REVISAO
INTEGRATIVA

LEADERSHIP IN THE BRAZILIAN JUDICIARY BRANCH: AN INTEGRATIVE
REVIEW

| sabella Bertoncini 1
Bruna M Adriano 2

Resumo

O objetivo deste artigo € elaborar uma revisdo integrativa das pesguisas sobre lideranca no
Poder Judiciario brasileiro. Para tanto, efetuou-se uma busca nas bases Scielo e Spell, nos
anais de eventos nacionais e em bancos de teses e dissertacdes. Foram analisadas as seguintes
dimensdes: lideranca no Poder Judiciario, abordagens da lideranca, competéncias do lider e
dificuldades para liderar. Concluiu-se necessidade de maiores estudos sobre a lideranca
judiciaria, assm como pela presenca de diversas possibilidades de pesquisas futuras, que sdo
brevemente apresentadas ao término do artigo.

Palavras-chave: Lideranca, Liderancajudiciaria, Poder judiciario, Tribunal, Revisdo
integrativa

Abstract/Resumen/Résumé

The objective of this article is to elaborate a integrative review on the research about
leadership in the Brazilian Judiciary branch. Therefore, a survey was carried out in the Scielo
and Spell databases, in the annals of national events and in the thesis and dissertation
databases. It was analyzed these dimensions. leadership styles, leader competence,

influencers in the leader's career and difficulties to lead. It is concluded that it is necessary
more studies focusing on judiciary leadership, it is also pointed avenues for future research,
that will be briefly presented in the end of the article.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. Leadership, Judiciary leadership, Judiciary branch,
Court, Integrative review

1 Doutoranda em Engenharia e Gestdo do Conhecimento pela Universidade Federa de Santa Catarina- UFSC;
Servidorano TRE-SC; Laboratdrio de Lideranca e Gestédo Responsével (LGR-UFSC)

2 Doutoranda em Psicologia pela Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC; Professora na Universidade
do Vaedo Itaai - UNIVALI; Laboratorio de Lideranca e Gestéo Responsavel (LGR/UFSC)
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1 INTRODUCAO

A lideranca tem sido objeto de investigacao cientifica hd mais de um século. Estas
pesquisas procuram compreender como lideres e liderados unem esforgos para alcancarem
objetivos de proveito comum (STOGDILL; BASS, 1981). Embora tenha se avangado tanto em
termos de pesquisas, ainda ndo ha um consenso sobre o conceito de lideranga. No entanto, pode-
se afirmar que as trés categorias: lider, liderado e objetivos compartilhados formam a triade
fundamental deste constructo (BENNIS, 2007; BRYMAN, 2013).

Lideres, de acordo com Heifetz (1998), sdo as pessoas que assumem o papel de
mobilizar os seus liderados a mudanca adaptativa necessaria para o atingimento de resultados
de proveito comum. Para tanto, destaca o autor, o lider precisa desenvolver a capacidade de
identificar os desafios adaptativos que deverdo ser enfrentados pela sua equipe mobilizando os
seus liderados para que facam as mudangas necessarias, em seus comportamentos ou nas suas
formas de pensar, para dar uma resposta ao desafio posto pela situagao.

Tratando-se de um fenomeno social, a lideranga ndo estd restrita apenas as
organizagoes que possuem finalidade lucrativa, mesmo que boa parte da pesquisa em lideranga
seja direcionada a esse tipo de organizagio. E nesse sentido que podemos falar na existéncia de
relagdes de lideranga, ou seja, relagdes entre lideres e liderados na busca por objetivos comuns
em outros tipos de organizagdes, como ¢ o caso das organizagdes sociais ou religiosas, ou
mesmo dentro do setor publico (HARTLEY; BENINGTON, 2011; WART, 2003).

Nesse espirito, ¢ possivel inferir que existem relagdes de lideranga dentro do ambito
do Poder Judiciario também, embora este seja um fendmeno que aparentemente ainda foi pouco
pesquisado pela literatura tanto nacional, quanto estrangeira (NOGUEIRA; PACHECO, 2009;
AKUTSU; GUIMARAES, 2012; VIEIRA, 2011). Isso nio significa, todavia, que ndo existem
quaisquer pesquisas sobre lideranga dentro desse Poder do Estado. Dentro desse contexto, a
presente pesquisa nasceu do seguinte questionamento: qual ¢ o estado do conhecimento
acumulado das pesquisas brasileiras sobre lideranca dentro do Poder Judiciario?

Em termos de relevancia, o estudo justifica-se para ampliar os estudos sobre a temética
da lideranga e de sua configuracdo no ambito do Poder Judicidrio brasileiro, incluindo a
possibilidade de elementos que venham a subsidiar analises mais criticas, assim como novas
pesquisas dentro desse campo nascente. Um método que permite alcangar esse objetivo € a
revisdo integrativa, pois ela permite sumarizar o conhecimento acumulado sobre a area

investigada, nesse caso a lideranca no ambito do Poder Judiciario, permitindo propor novas
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perspectivas sobre o objeto investigado (TORRACO, 2005; WHITEMORE; KNAFL, 2005;
BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011).

Além dessa introducdo, o presente artigo esta dividido em outras quatro segdes, a
primeira secdo procurara apresentar uma defini¢ao de lider, liderado e lideranca para os fins
dessa investigacdo. A segunda se¢do apresentard o método utilizado na revisdo da literatura. A
terceira secdo apresentara os resultados obtidos, com a sua respectiva andlise. Ao final do artigo

sdo apresentadas as consideragoes finais, além das referéncias utilizadas nesse estudo.

2 DEFININDO O LIDER, O LIDERADO E A LIDERANCA

Antes de ingressar na revisao da producdo cientifica sobre lideranca no Poder
Judiciério, esta se¢ao procurard definir os constructos base da pesquisa em lideranca, tratando-

se das defini¢des de lider, de liderado e de lideranga que serdo utilizadas nesta investigagao.

2.1 CONCEITO DE LIDER

Como ja foi destacado na introdugdo, embora a lideranca seja investigada ha mais de
um século, ainda nao existe um consenso sobre a defini¢do dos seus constructos centrais: o
lider, o liderado e o proprio conceito de lideranga. Mesmo assim, pode-se afirmar que a
lideranga ¢ um fendmeno que, independentemente da abordagem utilizada, acaba envolvendo
dois tipos de sujeitos distintos, lideres e liderados, que agem conjuntamente na busca por
objetivos comuns (BENNIS, 2007; BRYMAN, 2013).

Quem ¢ o lider nessa relagao? Analisando-se a origem etimologica do termo, verifica-
se que o termo tem sua origem em laed, que significava caminho no inglés arcaico. O verbo
laeden significava tanto viajar, quanto levar alguém pelas maos. A partir dessa origem, os
autores interpretam que lider € a pessoa que mostra aos seus companheiros viajantes o caminho
para seguir adiante (GANGA; NAVARRETE, 2013).

A origem etimologica aponta para uma relacdo de conducao de pessoas rumo a um
determinado destino. Nessa mesma linha, grande parte da literatura define o lider (o condutor)
como a pessoa que possui a capacidade de influenciar outras pessoas, seus liderados (os
companheiros viajantes), para que juntos atinjam os resultados de proveito comum
(STOGDILL; BASS, 1981; HEIFETZ, 1998; NORTHOUSE, 2004; BRYMAN, 2013;
GANGA; NAVARRETE, 2013).

43



Adota-se neste trabalho a defini¢do de lider de Heifetz (1998), que define o lider como
a pessoa que mobiliza outras pessoas para o alcance de objetivos comuns. O autor prefere o
verbo “mobilizar” para descrever a capacidade do lider de estimular as pessoas para que elas
busquem alcancar dos resultados de proveito comum, pois este verbo destaca que a capacidade
de influéncia do lider ndo depende exclusivamente do poder que ele exerce sobre seus liderados,
sendo possivel inclusive liderar pessoas sem que para isso haja um exercicio de poder formal.

Dentro dessa perspectiva, a atuacdo dos lideres ¢ destacada principalmente no
enfrentamento dos desafios adaptativos, que podem ser compreendidos como problemas
complexos, ndo muito bem definidos e cujas respostas ndo sdo conhecidas previamente,
envolvendo lideres e liderados na busca por respostas. Nesse quadro os lideres sdo as pessoas
que assumem o papel de mobilizar os seus liderados a mudanga necessaria para o atingimento
de resultados de proveito comum, ou seja, lideres favorecem as mudancas na forma de agir ou
pensar, na busca por uma resposta ao desafio adaptativo (HEIFETZ, 1998).

Duas questdes que foram bastante debatidas na literatura necessitam ser pontuadas
neste momento: a) as distingdes entre o lider e o gestor; e b) entre lideres formais e lideres
informais. Como destaca Northouse (2004), este debate existe tendo em vista que tanto lideres,
quanto gestores interagem com pessoas, na busca por objetivos definidos.

Destaca-se que poucos autores afirmam que o conceito de lider ¢ um sinénimo de
gestor, isso porque uma pessoa pode ser lider sem ser um gestor, como ¢ o caso do lider
informal, bem como ¢ possivel ser gestor sem liderar, visto que alguns gestores sequer t€ém
subordinados, como ¢ o caso do gestor financeiro em algumas organizag¢des (YUKL, 2010).

Desse modo, a principal controvérsia € o nivel de convergéncia entre ambos conceitos,
bem como qual deles ¢ mais abrangente que o outro. Mintzberg (2010), por exemplo, considera
que um dos papéis do gestor € ser lider, tratando-se do papel do gestor nas relacdes com sua
equipe. Para o autor, diferenciar a lideranca da gestao € um exercicio muito mais teérico do que
pratico, pois ¢ muito dificil nas organizagdes se pensar que em um determinado momento o
gerente esta “liderando”, e no outro estd apenas “gerindo”.

Do outro lado autores como Zaleznik e Kets de Vries (1981) e Bennis e Nanus (1988)
dizem que lideres “fazem as coisas certas”, enquanto gestores “fazem certo as coisas”. Neste
raciocinio, enquanto os lideres agem com foco nas pessoas do seu grupo e nos seus interesses,
gestores dirigem sua atencao aos resultados desejados pela organizacao.

A partir deste segundo grupo destaca-se também a diferenca entre lideres formais e
informais. Lideres formais sao pessoas designadas pela organizagdo para a condugdo do grupo,

enquanto lideres informais sdo pessoas reconhecidas pelo proprio grupo como lideres, mesmo
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sem possuir um suporte direto da organizacdo. Como o gestor estd vinculado a estrutura
organizacional, ele podera ser considerado um lider formal (NORTHOUSE, 2004).

Yukl (2010) se posiciona contra esta distingao do lider e do gestor. Para o autor essa
tentativa de delimitar as diferencas, seja a partir dos papéis, dos processos ou dos tipos de
relagdes acaba obscurecendo atuagdo dessas pessoas na organizagdo, servindo de base para
teorias que podem simplificar demais o fendmeno da coordenagdo de pessoas. O problema,
portanto, ndo € como distinguir, pelo contrario, ¢ como integrar estas duas perspectivas, visto
que ser um gestor em organizacdes modernas pode envolver a necessidade de liderar pessoas.

Hartley e Benington (2011) contribuem com este debate, quanto destacam que essa
discussdo sobre qual das categorias ¢ a mais abrangente do que a outra induz o pensamento de
que os lideres atuam somente nas organizacdes privadas, enquanto que existem lideres que
atuam em diferentes contextos, como na politica, nos movimentos sociais ou em organizagdes
religiosas. Wart (2003) agrega a essa lista, ainda, a lideranga praticada no servigo publico.

Percebe-se, assim, que a lideranga envolve os processos de interagdo (mobilizagdo)
entre lideres e liderados, com o intuito do alcance de objetivos comuns, ndo se tratando de um
conceito restrito as organizacdes privadas. Isso permite a existéncia de lideres fora das
organizagdes (HARTLEY; BENINGTON, 2011), bem como permite também a emergéncia de
lideres informais dentro das organiza¢cdes (NORTHOUSE, 2004).

Diante deste quadro, a posicao de Yukl (2010) se mostra mais adequada para os fins
desta pesquisa. Para ele os conceitos de lider, gestor e até mesmo chefe podem ser utilizados de
maneira intercambiavel, considerando especialmente pessoas que ocupam posi¢des nas quais
se espera que elas exercam o papel de lider, ou seja, mobilizem outras pessoas. Nessa
perspectiva ndo sao feitas quaisquer suposicdes a respeito dos comportamentos manifestos por
lideres ou gestores, ou ainda sobre seu sucesso como lideres.

Portanto, define-se neste trabalho o lider como uma pessoa dotada da capacidade de
mobilizar os liderados a mudanca adaptativa necessaria para o alcance de resultados de proveito
comum (HEIFETZ, 1998). Um gestor pode ser lider da sua equipe, podendo considerado um
lider formal, mas € possivel também que existam lideres que ndo foram formalmente designados

pela organizagdo para coordenarem outras pessoas (lideres informais).

2.2 CONCEITO DE LIDERADO

Enquanto o conceito de lider acompanha as pesquisas em lideranga desde os seus

primordios, a preocupagdo com o estudo do liderado ¢ um evento mais recente. As primeiras
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abordagens da lideranca, como a dos tracos, estudavam exclusivamente o lider, visto que seu
principal objetivo era identificar as caracteristicas que distinguiam e individualizavam os lideres
em relagdo as demais pessoas. Grande parte das demais abordagens identificava os liderados
como um substantivo coletivo, que designava a massa de pessoas que esta sujeita a influéncia
do lider, sem qualquer individualidade (ADRIANO, 2015).

Foi apenas a partir das abordagens da lideranga carismatica e transformacional que o
liderado passou a ser considerado individualmente, embora ele ainda fosse visto como um
sujeito sob a influéncia do lider (COLLINSON, 2006; ADRIANO, 2015).!

O proprio termo adotado pela literatura demonstra o baixo nivel de consideragao da
influéncia desses individuos. Em inglés, adota-se a expressdo follower, ou seja, “seguidor”,
transmitindo-se uma ideia de o liderado ¢ uma pessoa caracterizada pela passividade,
conformacio, inferioridade, falta de atitude e de ambigdo (BLIGH, 2011).2 Mintzberg (2010)
destaca que o uso do termo “seguidor” transmite a mensagem de que somente o lider conduz o
grupo, enquanto que os liderados apenas seguem esse lider, sem um maior grau de participagao.

Mais recentemente surgiram abordagens centradas no liderado, que buscam entender
a perspectiva do liderado na relagdo com o lider. Outras abordagens se propdem a estudar o
fendmeno do “seguir” (followership), procurando rever o tradicional foco na pessoa do lider.
Estas abordagens procuram compreender como os liderados participam da relagao de lideranca
e de que forma eles influem em seus lideres. Algumas das pesquisas nessa linha consideram,
ainda, os motivos que levam os liderados a se submeterem a influéncia do lider, por conta de
algum tipo de compatibilidade ou encontro de interesses (COLLINSON, 2006; BLIGH, 2011).

As novas linhas de interpretacdo da pessoa do liderado reforcam que lideres e liderados
compdem grupos que buscam o atingir objetivos comuns. Desse modo, considera-se que tanto
o lider influencia os seus liderados, quanto os préprios liderados influenciam o lider, sendo
participes do processo decisorio. Essa forma de pensamento originou novas propostas baseadas
em uma visdo horizontal da lideranga, como ¢ o caso da lideranca compartilhada (PEARCE;

MANZ; SIMS JUNIOR, 2008) e da lideranca distribuida (GRONN, 2002).

! Ressalta-se que muito embora a abordagem da troca lider-liderado considerasse a relagdo individual entre lider e
liderado, essa abordagem estd muito mais focada no estudo das relagdes lider-liderado, do que nos individuos,
razdo pela qual ela ndo foi considerada como a primeira abordagem a trabalhar individualmente o liderado
(DANSEREAU; YAMMARINO; MARKHAM, 1995).

2 Bligh (2011) destaca que os pesquisadores do followership tém buscado um termo substituto para “seguidor”,
sem muito sucesso até o presente momento, pensando-se em termos como: participantes; contribuintes;
membros; associados; ou colaboradores. Em portugués, a palavra “liderado” transmite um significado mais
brando do que “seguidor”, muito embora ainda represente uma relagdo de polarizagdo entre uma pessoa que
influencia (o lider) e uma pessoa que ¢ influenciada (o liderado).
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Este trabalho define o liderado também a partir da proposta de Heifetz (1998).
Liderados sdo definidos como os individuos que compdem o grupo do lider e que por este sdo
mobilizados para, em conjunto, buscarem o alcance dos resultados de proveito comum. Os
liderados poderao ter uma participacdo maior ou menor no processo decisorio, a depender da

pessoa que lidera e das pessoas que estdo na posicao de liderados.

2.3 CONCEITO DE LIDERANCA

Como visto ao longo dessas secdes, lideranga ¢ um conceito distinto da defini¢cdo de
lider e nesse sentido € incorreto o exercicio de referir-se ao lider como uma lideranga (“ele ¢
uma lideranga”). Isso ocorre porque a lideranca ¢ um processo relacional, que envolve tanto os
lideres quanto os liderados na busca por objetivos de proveito comum (BENNIS, 2007; UHL-
BIEN, 2006; FAIRHUST; UHL-BIEN, 2012; BRYMAN, 2013).

Northouse (2004) destaca que definir a lideranca como um processo significa
reconhecer que a lideranca ndo se restringe aos tragos ou caracteristicas que residem no lider,
pois ela é composta por transacdes entre lideres e liderados que ocorrem ao longo de um
continuo. Crevani, Lindgren e Packendorff (2010), reforcam que a lideranga envolve processos,
praticas e interagdes que ocorrem dentro de um grupo.

Essa perspectiva processual da lideranca permite compreender esse fendmeno que ¢
continuamente construido e reconstruido a partir das interagdes sociais que ocorrem entre
lideres e liderados e entre os proprios liderados. Sob essa otica lideres e liderados constroem as
suas relagdes, assim como constroem a si mesmos dentro dessas relagdes (UHL-BIEN, 2006).

O conceito de Heifetz (1998) permite definir a lideranga como o processo de
mobilizagao de pessoas, no sentido de enfrentarem os desafios e as mudangas necessarias para
o alcance dos objetivos comuns. Nesse conceito lider(es) e liderados sdo protagonistas do

processo que busca a mudanga adaptativa que permita o alcance dos resultados.

3 METODO

Existem dois tipos de revisdo da literatura: a narrativa e a sistemdtica. Revisodes
narrativas sao publicacdes amplas, que buscam discutir um determinado tema. Nelas o autor
nao tem a obrigacgdo de apresentar as fontes que ele utilizou, o método de busca das referéncias,
nem os critérios que pautaram a selegdo e avaliagdo dos trabalhos. Essas revisdes envolvem a

interpretacdo, analise e critica pessoal do autor, de modo que a pesquisa dificilmente serad
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replicada. A revisdo sistematica, por sua vez, ¢ elaborada com o objetivo de responder a um
problema especifico. Nesta modalidade o pesquisador utiliza de métodos explicitos e
sistematicos para identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos sobre a tematica
escolhida, de modo que os resultados poderdo ser replicados no futuro (ROTHER, 2007).

A revisdo sistematica, por sua vez, pode ser dividida em diferentes modalidades, cada
uma procurando atender a diferentes objetivos. Esta pesquisa se baseou no método da revisao
integrativa, pois ele permite revisar a literatura com um escopo mais amplo do que as demais
modalidades. A revisdo integrativa permite analisar publicagdes tedricas ou empiricas, pautadas
em estratégias quantitativas, qualitativas ou mistas. Essa amplitude permite ao pesquisador
analisar qual ¢ o estado das pesquisas sobre o objeto de estudo (WHITTEMORE; KNAFL,
2005), propondo novos frameworks e perspectivas do topico investigado (TORRACO, 2005).

Como guia para a elaboragao desta pesquisa utilizou-se o0 modelo proposto por Botelho,
Cunha e Macedo (2011), que integra seis etapas: (a) identificacdo do tema e sele¢do da questdo
de pesquisa; (b) estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusdo; (c) identificagdo dos
estudos pré-selecionados e selecionados; (d) categorizagdo dos estudos selecionados; (€) analise
e interpretagcdo dos resultados; e (f) apresentacdo da revisao/sintese do conhecimento.

O tema e a questdo da pesquisa ja foram apresentados na introducao e dizem respeito
a lideranca no Poder Judicidrio brasileiro. Para identificar publicagdes sobre o tema foram
elaboradas pesquisas nas bases Scielo e Spell, bem como nos anais dos eventos da Associacao
Nacional dos Programas de Pés-Graduacdo em Administragdo (ANPAD) e em alguns
periodicos com tradigdo na pesquisa sobre lideranga e sobre Administragdo Publica: a) Revista
de Administracdo de Empresas (RAE); b) Revista do Servigco Publico (RSP); c) Revista de
Administracdo Publica (RAP); d) Revista de Administragio Contemporanea (RAC).> Foram
efetuadas buscas, ainda, na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD),
mantida pelo Instituto Brasileiro de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT).

As pesquisas se restringiram a bases nacionais, tendo em vista o objetivo de estudar o
tema no contexto brasileiro. Nao foi utilizada qualquer restricdo temporal, recuperando-se
artigos publicados at¢ o més de margo de 2018. A busca foi realizada a partir dos seguintes
descritores: lideranga AND judicidrio; lideranga AND tribunal; lideranca AND justica;

lideranca AND comarca. Foram investigados artigos cientificos, teses e dissertacdes.

3 A RAE, RAP ¢ RAC estdo qualificadas no estrato A2 do Qualis Capes na area de Administragio Publica e de
Empresas, Ciéncias Contabeis e Turismo, enquanto que a RSP ¢ uma revista B2 no mesmo estrato.
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Para a sele¢ao 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
resumos dos textos pré-selecionados. Para aqueles que cumpriam os critérios de inclusao, foi
efetuada a sua leitura na integra. Adicionalmente, as listas de suas referéncias bibliograficas

foram examinadas para pesquisa de outros artigos ainda ndo rastreados na busca eletronica.

Tabela 1 - Artigos revisados
Autores Titulo Tipo Fonte
Moscon e

Relacdes entre lideranga e vinculos com a organizagao: um

gzglt(éi estudo de caso em um Tribunal do Trabalho. Artigo EnANPAD
V(lje(g?ae Lideranca no Judiciario: o rec’onhecimento de magistrados Artigo SciElo
(2013) como lideres.
Masculinidades, feminilidades e androginia: uma analise
Santos interpretativa sobre a construgdo social de géneros e suas Tese BDID
(2013) implicagdes para o exercicio da lideranga no Poder
Judiciario de Rondénia.
Vieira Lideranca eptre iguais: o’reconhecimento de magistrados Dissertagio BDID
(201D gauchos como lideres pelos seus pares.
Amorim et E Possi.vel Lid§rar no Judiciario? Um EsFudo Buscandg .
Caracterizar a Lideranca e o Género no Tribunal de Justica Artigo EnANPAD
al. (2009)
de Pernambuco.
Ramos Estilos de lideranga no Poder Judiciario: um estudo no Monografia Vieira
(2009) Superior Tribunal de Justiga Especializacao (2011)
(\ét%;a) Um novo desafio para o Judiciario: o juiz lider Dissertagao (\;(fllrf;
Schefer Aplicagdo do modqlo de lideranga situacional de Her.sey e Monografia Vieira
(2006) Blapchard em gabmetes de desembarg?dores federais do Especializacio 2011)
Tribunal Regional Federal da 4° Regido - Porto Alegre
Miizell A lideranca feminina das magistradas na pratica juridica da Monografia Vieira
(2006) Justi¢a Federal da 4* Regido Especializacio (2011)

Fonte: Os autores, 2018.

Foram selecionados um artigo cientifico na base Scielo, dois artigos publicados no
EnANPAD, uma tese e uma dissertagdo. Foram incluidas, ainda, outras trés monografias de
especializacdo e uma dissertagdo de mestrado, indicadas nas referéncias de Vieira (2011). A
tabela 1 apresenta as referéncias revisadas nessa pesquisa.

Dessa forma, um total de nove trabalhos académicos foram recuperados e selecionados

para integrar esta revisao integrativa. Na proxima secao serao apresentados os resultados.

4 ANALISE E RESULTADOS

Como visto na se¢do anterior, os resultados obtidos apontam para um ntimero bastante
reduzido de publica¢des que atenderam aos critérios de busca definidos e que foram encontradas

nas bases de dados pesquisadas. Nessa secao analisaremos os resultados obtidos nessa busca a
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partir de quatro grupos tematicos que surgiram durante as leituras dos trabalhos incluidos nesta
revisdo, tratando-se dos seguintes critérios: a) visdo sobre a lideranca no Judicidrio; b)

abordagens da lideranga; ¢) competéncias do lider; d) dificuldades para liderar.

3.1 LIDERANCA NO JUDICIARIO

O tema ‘lideranca no judiciario’ € ainda pouco explorado no Brasil. Nogueira (2010a)
jé havia constatado a caréncia de estudos cientificos sobre a administracdo judiciaria. Em
pesquisa realizada em artigos publicados nos eventos Encontro Nacional de Pos-Graduagao e
Pesquisa em Administracio (EnANPAD), entre 1995 e 2008; Encontro de Administragdo
Publica e Governanca (EnAPG), entre os anos de 2004, 2006 e 2008; Revista do Servico
Publico (RSP) e Revista de Administragdo Publica (RAP) — entre 1995 e 2008, somente 0,8%
dos artigos pesquisados sdo nitidamente dedicados a este Poder do Estado.

Este mesmo autor levanta as possiveis razdes para a escassez de literatura sobre o
Poder Judiciario na Administragdo Publica brasileira, destacando a énfase que a propria
instituicao da a sua gestao externa (caracterizada pela lida com o ambiente externo, suas a¢oes
e ameagas) em detrimento da gestdo interna (aspectos relativos as operagdes regulares,
processos de trabalho, mensuracdo 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. Ou seja, a pesquisa sobre a administragcdo judiciaria tem se
pautado mais no atendimento aos administrados (judicantes, advogados, membros do
Ministério Publico, etc.), do que a propria estrutura interna do Judicidrio, as relagdes entre
juizes, servidores, ocupantes de cargos em comissdo, etc. (NOGUEIRA, 2010a).

Nogueira (2010a) alerta, ainda, a respeito da questdo da inadequagdo do uso da
literatura referente a gestdo do Poder Executivo, alvo de maior parte dos estudos da
Administragdo Publica no Brasil, a gestdo do Poder Judicidrio, em razdo das caracteristicas
estruturais proprias do Judiciario.

Dentre os artigos selecionados para esta revisao foi encontrada a preocupacao com a
investigacao da lideranga praticada no Poder Judiciario como um dos aspectos decorrentes da
Reforma do Judiciario, inaugurada pela Emenda Constitucional n. 45/04 e com a criagdo do
Conselho Nacional de Justica. Vieira e Costa (2013) destacam que o reconhecimento e a
promocao dos magistrados como lideres ¢ um dos mecanismos pelos quais pode-se resolver as
crises de administracao do Judiciario, sem ter de recorrer simplesmente a contratagdo de mais

magistrados e servidores, a solu¢cdo mais comumente apontada para a questao.
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Vieira e Costa (2013) entrevistaram dez magistrados do Poder Judiciario do Rio
Grande do Sul. De acordo com eles, os entrevistados indicaram que os lideres sdo agentes de
mudanca e reforma e responsaveis pela motivagao da equipe que trabalha com eles, assim como
tém o papel de disponibilizar meios que viabilizem o alcance da missdao organizacional, que no
caso do Poder Judiciario vem a ser a prestagdo jurisdicional de qualidade ao jurisdicionado.

Vieira e Costa (2013) destacam que um dos aspectos aportados pela lideranca ¢ a
possibilidade de que a influéncia da equipe do magistrado (os liderados) ndo esteja pautada
apenas em sua autoridade formal, oriunda do cargo que ele ocupa. Algumas das respostas dos
entrevistados desses autores apontam para os papeis do magistrado como um lider da sua
unidade jurisdicional: a) definir metas e indicadores; b) conhecer e valorizar os servidores; c)
criar um espirito de equipe; d) compartilhar os resultados positivos obtidos; €) motivar, de modo
a comprometer a equipe com o alcance dos objetivos; f) dar o exemplo, ao participar ativamente
na solucdo dos problemas que surgirem na unidade.

Verifica-se, desse modo, que um dos aspectos apontados por esta revisdo €, por um
lado, a relevancia de se discutir o tema lideranca dentro do Poder Judiciario e, por outro lado, ¢
fundamental investigar quais sdo as praticas de lideranca atualmente existentes nos 6rgaos

judiciarios, das diversas Justicas que integram o Poder Judiciério brasileiro.

3.2 ABORDAGENS DA LIDERANCA UTILIZADAS

A pesquisa sobre lideranga ¢ elaborada a partir de diferentes abordagens, que sdo
grupos de pesquisadores que manifestam um entendimento comum sobre qual ¢ a natureza da
lideranca, sobre quem sdo o lider e os liderados e quais sdo os seus respectivos papeis
(ADRIANO, 2015). Nesse sentido, a defini¢do de quais abordagens tém sido utilizados na
pesquisa sobre lideranga no Poder Judiciario pode trazer importantes respostas ndo somente
como a lideranca tem sido vista pelos pesquisadores e pelos entrevistados, mas também sobre
possiveis novas diregcdes as pesquisas no campo.

Uma caracteristica que chamou a atencao nos trabalhos revisados ¢ que em muitos
deles se pautaram em abordagens da lideranga ja consolidadas, tendo em vista a classificagdo
proposta por Dinh et al. (2014), tratando-se de abordagens que foram propostas no periodo entre
os anos 1960 e 1980 e que ndo dominam o cendrio atual das pesquisas sobre o tema. Nessa linha
destacam-se os trabalhos de: a) Miizell (2006), que aplicou o modelo da lideranga situacional,
b) Moscon e Bastos (2016), que se basearam na lideranga transformacional; ¢) Ramos (2009),

que aplicou a Escala de Avaliagdo de Estilo Gerencial (EAEG), de Melo (2001), que possui
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inspiracdo nas abordagens situacional e contingencial, avaliando o enfoque dos lideres nas
relagdes, nas tarefas e na variabilidade situacional; Vieira (2008), que propds a lideranga
servidora como um modelo compativel com o Poder Judiciario, cujas origens remontam a
Greenleaf (1977).

Miizell (2006) aplicou o modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1969)
em gabinetes de desembargadores federais do Tribunal Regional Federal da 4* Regido (Porto
Alegre), com o intuito de identificar quais os estilos de lideranga que vém sendo praticados. Em
sua pesquisa concluiu que o estilo de lideranca mais utilizado ¢ o ‘Compartilhar’, no qual as
pessoas tém capacidade, mas ndo estdo dispostas a fazer o que o lider deseja, identificado
mediante pesquisa quantitativa, com aplica¢ao de questionarios (56,36% de retorno dos gestores
que lideram os gabinetes dos desembargadores federais e 55,70% dos liderados).

Moscon e Bastos (2016) investigaram a relacdo entre os estilos dos gestores do
Tribunal Regional do Trabalho da 5* Regido (Salvador e Regido Metropolitana), a partir da
abordagem da lideranca transformacional de Bass (1985), com indicadores do
comprometimento organizacional. Os autores aplicaram surveys para medir a lideranga
transformacional, a partir do Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), assim como
adotaram escalas de medida do comprometimento organizacional. De acordo com os resultados,
foram identificadas caracteristicas do estilo de lideranga transformacional, o qual possuia
relacdes mais significativas com o comprometimento dos servidores.

Ramos (2009) estudou os estilos de lideranga nos servidores da area de Recursos
Humanos do Superior Tribunal de Justiga (STJ), na percep¢ao dos subordinados, utilizando a
EAEG de 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, sdo 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 satisfatorio no que diz respeito a
liberdade de trabalho de seus colaboradores (situacional).

Outros trabalhos se pautaram em perspectivas mais atuais sobre a lideranca, sendo
especialmente influenciados pelos estudos da relacdo entre género e lideranga. Nessa linha, a
tese de Santos (2013) se destaca, ao estudar os esteredtipos de lideranga desenhados pelos
gestores do Tribunal de Justica de Ronddnia (TJ/RO) e a influéncia desses em seus
comportamentos como lideres. O autor pautou sua pesquisa na proposta da lideranga andrégina,

que identifica o individuo como possuidor de caracteristicas masculinas e femininas, sendo
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capaz de envolver-se, assim, em ambos comportamentos por meio de uma variedade de
situacdes sociais. Essa procurou, entdo, investigar como se manifestam os esteredtipos de
masculinidade e feminilidade entre os lideres e os significados atribuidos a lideranga sob a lente
do género e os atributos que sao considerados pertinentes as liderangas masculina e feminina.

Santos (2013) identificou como atributos dos lideres do género masculino: iniciativa,
proatividade, senso de responsabilidade, saber delegar, respeito, dedicagdo, criatividade,
conhecimento tacito (experiéncia) e explicito adquiridos ao longo da carreira. Ja para o género
feminino, foram percebidos como atributos: espirito participativo, seriedade, visao estratégica
e holistica da organizagdo, competéncias interpessoais, responsabilidade, objetividade,
dinamismo, flexibilidade. De acordo com o autor, na Magistratura as diferencas dos papéis
sociais nao sao o que fundamenta a ascensao no cargo, mas sim as competéncias desenvolvidas
pelos individuos (conhecimento técnico).

Foram identificados, ainda, estudos que ndo adotaram uma determinada abordagem da
lideranca em suas investigagdes, como ¢ o caso dos trabalhos de Amorim et al (2009), Vieira
(2011) e de Vieira e Costa (2013) nao se ocuparam de adotar uma determinada abordagem da
lideranga para desenvolver suas investigagdes. O primeiro trabalho investigou servidores e
juizes do Tribunal de Justi¢ca de Pernambuco, aplicando o Leadership Practices Inventory, de
Kouzes e Posner (2003), que mensura quatro praticas dos lideres: desafiar o processo, inspirar
uma visdo compartilhada, capacitar os outros para a acdo, modelar o caminho e encorajar o
coragdo. Ja as pesquisas de Vieira (2011) e Vieira e Costa (2013) se tratam de estudos
qualitativos focados no processo do reconhecimento dos magistrados como lideres.

Diante dos dados apresentados, pode-se perceber que ndo ha uma abordagem
predominante nas pesquisas nos 6rgaos do Poder Judiciario estudados, mas ainda ha bastante
espaco para a investigacao desse tipo de organizacao a partir da lente de abordagens da lideranca
mais recentes, que reconhecem as limitagdes das abordagens anteriores e procuram supera-las,
como ¢ o caso de abordagens como a lideranca auténtica, a lideranca distribuida ou
compartilhada, ou dos estudos da liderancga relacional e da lideranga como pratica, apenas para

citar algumas.

3.3 COMPETENCIAS DO LIDER

Outro eixo de temas que foi identificado a partir da leitura dos trabalhos revisados
foram as principais competéncias atribuidas ao lider que atua nos 6rgaos do Poder Judicidrio

brasileiro. Com base na literatura podemos destacar as seguintes competéncias que estdo
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relacionadas tanto com o reconhecimento da pessoa como lider no Judiciario (VIEIRA, 2011;
VIEIRA; COSTA, 2013) e também para a atuagdo do magistrado ou servidor como lider
(AMORIM et al., 2009; MOSCON; BASTOS, 2016). As competéncias foram organizadas em

ordem de frequéncia:

Tabela 2 — Competéncias destacadas pelos artigos revisados

N Titulo Autores

1 Conhecimento juridico Vieira (2011); Vieira e Costa (2013)
2 Mobilizagao e interacdo com os demais magistrados Vieira (2011); Vieira e Costa (2013)
3 Inovar no ambito administrativo Vieira (2011); Vieira e Costa (2013)
4 Realizar o trabalho em equipe Amorim et al. (2009)

5 Ter visao sistémica Vieira e Costa (2013)

6 Apreciar os processos, de modo a atender a demanda Vieira e Costa (2013)

7  Reconhecer as contribui¢des de cada membro da equipe Vieira e Costa (2013)

8  Ter capacidade de comunicacédo ¢ interagdo com o grupo Santos (2011)

9 Compartilhar informagdes com o grupo Amorim et al. (2009)

10 Estimulo a colaboragao Amorim et al. (2009)

11 Aproximagdo dos subordinados aos gestores Amorim et al. (2009)

12 Valorizacao da relagdo lider-liderado Amorim et al. (2009)

13 Reduzir a burocracia Amorim et al. (2009)

14 Saber lidar com as pessoas Santos (2011)

15 Inovar no ambito administrativo Vieira e Costa (2013)

Fonte: Os autores, 2018.

As competéncias indicadas na tabela 2 apontam que, de acordo com os resultados das
pesquisas revisadas espera-se que lideres do Poder Judiciario tenham ndao somente um bom
repertorio de conhecimentos técnicos (conhecimento juridico) e saibam lidar com os processos
de acordo com os principios da celeridade processual e da eficiéncia da Administragdo Publica
(apreciar os processos, de modo a atender a demanda), mas também envolvem competéncias
para as quais um juiz ndo foi diretamente formado (VIEIRA, 2011), como ¢ o caso de saber
lidar com as pessoas, de valorizar a relagdo com seus liderados, ou mesmo saber mobilizar e ter
uma boa interagao com os demais magistrados que atuam na mesma unidade judiciéria.

Essas competéncias podem servir de base para novas pesquisas com outros 6rgaos do
Poder Judiciario, tanto com o intuito confirmatorio, de averiguar se tal lista realmente
corresponde ao que se espera de um magistrado lider, quanto com o objetivo de orientar
programas de desenvolvimento de lideres voltados especificamente para a magistratura ou para

os servidores do Poder Judiciario.

3.4 DIFICULDADES PARA LIDERAR

Outro aspecto destacado pela literatura revisada sdo as dificuldades para ser um lider

no Judiciario. Vieira (2011) e Vieira e Costa (2013) consideraram essas dificuldades, que
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envolvem tanto o reconhecimento dos Magistrados como lideres por seus pares, quanto perante
seus subordinados, a partir de trés grupos de dificuldades que sdo as seguintes: a) dificuldades
estruturais; b) dificuldades de dialogo e cooperagcdo entre magistrados; c) dificuldades
relacionadas a falta de formagao em lideranga e gestao.

As dificuldades estruturais identificadas por esses autores foram, basicamente a
restricdo or¢camentdria, 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 razao da estabilidade, situagdes estas que por vezes estao fora da ingeréncia de um
ou de poucos lideres, pois decorrem de situacdes que sdo estabelecidas por lei, pela ampliagdo
da judicializagdo de litigios e pela limitagdo dos recursos publicos (VIEIRA; COSTA, 2013).

Desse modo, essas chamadas dificuldades estruturais envolvem justamente os fatores
que tém levado a literatura a defender o aprimoramento da gestdo do Judicidrio e, com base
neste trabalho, podemos afirmar também da lideranga no Judicidrio. Como visto na primeira
secdo, a lideranca envolve a mobilizacdo de pessoas para a promog¢ao das mudangas necessarias
no sentido do enfrentamento de desafios adaptativos, como sdo esses que assolam a estrutura
judiciaria atual (HEIFETZ, 1998).

Também figura como um empecilho para o exercicio da lideranga a falta de didlogo e
cooperagdo entre magistrados e dos magistrados com seus liderados (VIEIRA; COSTA, 2013).
Essa constatacdo vai ao encontro da pesquisa de Nogueira (2010b), que todavia enfocou mais
no aspecto da gestdao. O referido autor destaca que os juizes frequentemente tomam decisdes
sozinhos, sem o envolvimento de outras pessoas, pratica que leva a um estilo administrativo
demasiado hierarquizado, em que a maioria dos assuntos gerenciais sdo resolvidos pelo juiz.
Vieira e Costa (2013) apontam especialmente para o problema quando ha a necessidade de
colaboragao entre magistrados, em razao das dificuldades em se estabelecer um dialogo. Nesse
ponto, destaca-se que existem abordagens, como a lideranca compartilhada, que poderiam
colaborar para se compreender processos em que a lideranga ¢ exercida entre pessoas que todas
sentem-se lideres, situagdo em que o lider desponta como uma espécie de primus inter pares.

A falta de formacao do magistrado para atuar como gestor ¢ como lider ¢ outra
dificuldade apontada por Vieira e Costa (2013). Muitos dos entrevistados demonstraram
inclusive um desinteresse em participar da solu¢do de problemas de ordem administrativa, o

que corrobora com os estudos de Nogueira (2010b), quando este afirma que a gestdo interna*

4 A gestdo interna envolve os aspectos relativos ao funcionamento da organizagio, a hierarquia interna e operagdes
regulares (estruturagdo de processos de trabalho e gestdo de pessoas, a criagdo de incentivos aos funcionarios, etc.).
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normalmente ndo ¢ objeto de atencdo dos magistrados, ja que a legitimidade do Poder Judiciario
estd relacionada a fatores da gestdo externa® e as acdes voltadas a criacdo de estruturas e
institucionalizagdo; desta forma, a organizacgdo judicidria conta com reduzida contribuicao de
sua propria gestao interna para a promocao de sua estabilidade administrativa.

Esse aspecto ¢ um desafio a ser enfrentado pelas futuras pesquisas sobre lideranga no
Judicidrio. Uma gestdo, e mais especialmente, uma lideran¢a enfraquecida, faz com que o
sistema dependa quase de exclusivamente das estruturas formalmente estabelecidas, em um
modelo de gestdo que segue o estilo da burocracia weberiana, que se concentra em seguir
majoritariamente normas e procedimentos na pratica de sua gestdo interna. Nao se nega a
importancia dessa estrutura para a gestao externa do Judicidrio, mas na gestdo interna, ou seja,
na relagdo entre magistrados e do magistrado com seus servidores e assessores, a dependéncia
das normas e procedimentos para a condugdo das atividades pode ser um dos sintomas para as
dificuldades administrativas que o Judicidrio vem enfrentando.

Um dos aspectos trabalhados pela literatura sobre lideranga ¢ justamente os fatores que
fazem com que o lider e os seus liderados se engajem em relagdes de valor, nas quais haja niveis
de cooperacao e sinergia que independam das estruturas formais de trabalho. A dificuldade
apontada pela literatura é que os juizes ndo receberam formacao especifica para atuar como
lideres, tratando-se de um outro aspecto que pode orientar pesquisas futuras (VIEIRA, 2011).

Desse modo, essa dificuldade aponta para a necessidade de maiores pesquisas
envolvendo ndo somente a lideranga judiciaria, mas também as formas pelas quais € possivel
se promover o desenvolvimento dos magistrados e de servidores para atuarem como lideres,
assim como o desenvolvimento dos processos e praticas de lideranca no judicidrio. Isso
demanda, portanto, maiores estudos tanto sobre o desenvolvimento de lideres e sobre o

desenvolvimento de lideranga, no &mbito do Judiciario (DAY, 2000; DAY et al., 2014).°

4 CONCLUSOES

Este artigo foi elaborado com o objetivo de revisar a literatura sobre lideranca no Poder
Judicidrio brasileiro. Como visto, foram selecionados oito trabalhos, entre artigos, monografias

de especializagdo, dissertacdes e teses encontrados sobre o tema, 0 que ja aponta para a escassez

SA gestdo externa diz respeito a lida com o ambiente externo a organizagdo, suas agdes € ameagas. No caso do
Poder Judiciario, podemos afirmar que boa parte da gestdo externa estd relacionada com a prestagao jurisdicional.
® De acordo com Day et al. (2014) pode-se distinguir o desenvolvimento de lideres do desenvolvimento de
lideranga a partir dos seus objetivos. Enquanto o desenvolvimento de lideres foca nos aspectos intrapessoais, o
desenvolvimento de lideranga é marcado por uma énfase nos aspectos interpessoais.
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de estudos sobre a tematica. Nesse trabalho empreendeu-se uma analise dos artigos a partir de
quatro eixos tematicos: a) lideranca no Judiciério; b) abordagens da lideranga utilizadas nas
pesquisas; ¢) competéncias dos lideres judicidrios; d) dificuldades para liderar.

O principal intuito dessa pesquisa €, a partir da revisao do que ja foi elaborado sobre
lideranga no Judiciario brasileiro, motivar a elabora¢do de novos estudos, apontando para
possiveis rumos que essas pesquisas poderdo adotar. Como visto, existem avenidas que ainda
necessitam ser trilhadas pelos pesquisadores no que se refere, primeiramente, as
particularidades do que ¢ liderar dentro do Poder Judiciario, tendo em vista as particularidades
que o distinguem da lideran¢a nos demais Poderes do Estado.

Uma sugestdo de pesquisas futuras aqui envolve estudos voltados a uma correlagio
entre aspectos culturais, que ao mesmo tempo favorecem e impedem a promogao da lideranga
no Poder Judiciario. Pesquisas de cunho etnografico poderiam auxiliar a compreender as
peculiaridades existentes no Judiciario brasileiro, considerando-se as tradi¢des estabelecidas em
longa data, assim como as influéncias da reforma do Estado brasileiro, implementada na década
de 1990, e da Reforma do Judiciario, inaugurada pela EC n. 45/04, que procuraram modernizar
a gestdo publica.

Outro aspecto a ser destacado € que ndo ha uma abordagem da lideranca predominante
nas pesquisas sobre o Poder Judiciario, mas, no entanto, verificou-se uma certa prevaléncia de
estudos pautados em abordagens ja consolidadas e, at¢ mesmo, que ja cairam em desuso nas
pesquisas sobre lideranca, em razao das suas contradigdes e limitacdes. A tese de Santos (2011)
aponta para um dos possiveis rumos que podem ser adotados, que € o das pesquisas sobre género
e lideranga, mas existem outras perspectivas tedricas, que podem contribuir tanto para a
compreensdo na lideranca exercida nas Comarcas e nas Varas, quanto para a lideranca que ¢
exercida nos Tribunais, neste trabalho foram indicadas algumas dessas abordagens.

Nesse trabalho foram identificadas, ainda, uma gama de competéncias proprias para
um lider do Poder Judiciario. Esse rol, no entanto, deve ser considerado apenas como um inicio
para pesquisas mais aprofundadas a respeito das competéncias dos lideres do Judiciario, de
modo que um outro horizonte de pesquisas possivel envolve a elaboragdo de pesquisas tanto
quantitativas, quanto qualitativas voltadas a testagem e confirmacao desse rol, ou até mesmo
para a proposi¢ao de outras competéncias fundamentais.

Por fim, as dificuldades apontadas para se liderar no Judicidrio sdo outro espago farto
para a elaboragao de novas pesquisas. Como visto, as dificuldades apontadas pela literatura sao
de ordem estrutural (restricdo or¢amentaria, a falta de estrutura material; a elevada carga de

trabalho; a impossibilidade de escolha dos colegas de trabalho; e a dificuldade de motivar os

57



servidores publicos em razdo da estabilidade); envolvem a falta de didlogo e cooperacdo entre
os magistrados para solucionar os problemas administrativos; bem como a caréncia de formagao
especifica em lideranca e gestdo. Tais problemas poderiam ser minimizados pelo interesse
institucional na formagao de lideres.

Esses tipos de dificuldades apontam, por um lado, pela necessidade da promogao da
lideranca no ambito do Poder Judiciario e, por outro, para a necessidade de maiores estudos a
respeito das possibilidades do desenvolvimento de lideres e do desenvolvimento de lideranca
voltado ao Poder Judiciario. Esse ¢ um campo que podera ser bastante fértil, com o objetivo de
viabilizar o preparo dos magistrados e dos servidores para a atuarem como lideres, ja que, como
apontado para a literatura, a promog¢ao da lideranca no Poder Judiciario pode ser considerada

um caminho sem volta.
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