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XX1V ENCONTRO NACIONAL DO CONPEDI - UFS
POLITICA JUDICIARIA E ADMINISTRACAO DA JUSTICA

Apresentacdo

Ronad Dworkin, importante filésofo do direito contemporéaneo e professor catedratico da
Universidade de New York, lancou em 2006, um texto chamado Is Democracy possible
here?, discutindo uma série de questdes, dentre as quais, terrorismo e Direitos Humanos,
religido e dignidade, impostos e legitimago e, finalmente, o Ultimo artigo trata do tema das
condicdes e possibilidades da Democracia em seu pais.

Tendo por cenério de fundo as discussdes que se davam entre liberais e conservadores
envolvendo o governo Bush (filho), e as radicalizagcOes de posturas ideologicamente postas
de cada qual, Dworkin chama a atencéo para o fato de que os interesses da comunidade estéo
sendo cada vez mais deixados de lado, até porque, em tais cen&rios, o interesse de ambos os
principais partidos eleitorais vem sendo o de: how to win a magority, if only barely, in what
was presumed to be aclosely split and highly polarized electorate.

O efeito no eleitorado disto é que ele ndo sabe diferenciar com nitidez o que diferencia a
proposta dos partidos e candidatos, uma vez que estdo bombardeados por acOes de

comunicagdo, propaganda e publicidade voltadas a conquista do voto, independentemente de
sua qualidade ou fundamento. E interessante como tais situagdes v&o gerando, por suavez, a
univocidade identitéria artificial e casuistica do fendmeno politico, fragilizando as distin¢bes
entre esguerda e direita por exemplo, e colocando todos os atores da arena politica como que
compromissados com as mesmas demandas sociais (que também sofrem homogeneizagéo
forcada, e passam a ser de todos).

De certa forma este marasmo politico foi fator importante na campanha vitoriosa de Barack
Obama, na medida em que suas propostas de governo foram construidas sob plataformas
distintivas do que até entdo vinha sendo feito, saindo do status quo vigente que Starr chama
de centrismo brando e confuso (bland and muddled centrism).

Sem sombra de duvidas que Dworkin esta certo ao afirmar que o tema dos Direitos
Fundamentais hoje - mesmo nos EUA - carece de uma preocupagdo civica importante,
notadamente em face dos poderes instituidos, e mais especialmente no ambito parlamentar,
€is que os legisladores em regra tratam destes pontos com niveis de ambiguidade e falta de
decisdo muito grande, dizendo: as little as possible except in subliminal codes meant secretly
to energize important groups.



Esquece-se desta forma que a verdade é a melhor referéncia que se pode ter para tratar disto
tudo, todavia, narealidade americana, ela parece estar obsoleta, pelo fato de que: politicians
never seek accuracy in describing their own records or their opponentspositions. Em

verdade, o sistema politico baseado naldgica do mercado, transforma-se em mais um produto
de consumo caro e acessivel somente agqueles que tém condigdes de financialo. Tal

financiamento, todavia, representa mais do que acesso, mas controle do sistema politico, em
outros termos, in politics money is the enemy not just of fairness but of real argument.

Os niveis de baixaria e agressdes nas campanhas politicas contam com apel os midiéticos de
espetaculo e diversdo, transformando o processo eleitoral em programas de auditério
divertidos, como se ndo tratassem de problemas da vida real (Reason isn't everything, after
al, and emotion, of the kind American elections specialize in, has an important place in
politics) .

Serd que esta fragilidade do sistema parlamentar e representativo ndo € insuficiente para se
pensar as fragilidades da Democracia? N&o ha outros model os de participagdo politica (mais
direta e presentativa) que possam criar alternativas aos déficits sociais e institucionais da
Democracia contemporanea?

Reconhece Dworkin que o critério mgjoritario da deliberagdo politica ndo € o Unico nem o
mais importante na experiéncia Ocidental, eis que, muitas vezes, a vontade das maiorias ndo
garante resultados justos e mais eficientes ao interesse publico (que ndo é sd o majoritério),
gerando varios niveis de injustica as minorias ou mesmo ignorando demandas de minorias.
Quais os niveis de injusti¢a que uma Democracia suporta?

Daqui que um segundo modelo de Democracia opera com a idéia de que ela significa o
governo de cidaddos que estdo envolvidos como grandes parceiros numa empreitada politica
coletiva, no qual as decisdes democraticas sO 0 sGo ha medida em que certas condicdes estéo
presentes para os fins de proteger o status e os interesses de cada cidadéo.

No campo da pragmética e do cotidiano, o que se pode perceber é umatotal falta de interesse
pel os temas politicos e sociais, mesmo os relacionados a direitos civis sdo objeto de manegjo
muito mais para o atendimento de interesses privados do que publicos, e na perspectiva
majoritéria isto se agrava ainda mais, na medida em que as deliberacdes politicas sO levam
em conta quem participa e como participam no plano formal do processo politico, ou sgja,
democracy is only about how political opinions are now distributed in the community, not
how those opinions came to be formed.



Dworkin lembra que no modelo da democracia como conjunto de parceiros a perspectiva se
diferencia, fundamentalmente porque opera com a légica da mutua atencdo e respeito
enquanto esséncia desta matriz, sabendo gue igualmente isto ndo faz parte das tradicoes e
habitos americanos, principalmente no cotidiano das pessoas e em suas relacdes com as
outras. Registra o autor que: We do not treat someone with whom we disagree as a partner -
we treat him as an enemy or at best as an obstacle - when we make no effort either to
understand the force of his contrary views or to develop our own opinions in a way that
makes them responsive to his.

Claro que em tempos de guerra e desconfiangas mutuas as possibilidades de tratamento do
outro com respeito se afigura escassa, 0 que ndo justifica a paralisia diante de situagbes que
reclamam mudanca estrutural e funcional, sob pena de comprometimento ndo somente das
relacdes intersubjetivas, mas das proprias relaces institucionais em face da Sociedade.

Em verdade, e é o préprio autor que diz isto, a concepcao majoritaria de democracia ndo leva
em conta outras dimensdes da moralidade politica - resultando dai que uma decisdo pode ser
democrética sem ser justa -, enquanto que na perspectiva da democracia entre parceiros estao
presentes outras consideracfes que meramente as processuais/formais, reclamando uma

verdadeira teory of equal partnership, na qual se precisa consultar questdes como justica,

igualdade e liberdade de todos os envolvidos. So on the parthership conception, democracy is
a substantive, not amerely procedural ideal.

Dai que também n&o resolve ter-se um super-ativismo por parte da sociedade civil na direcéo
de propugnar por uma democracia que venha a produzir decisdes politicas substanciais de
preferéncias seletivas majoritarias, porque novamente interesses contra-majoritarios podem
ser violados de forma antidemocrética.

Em face também disto € que Dworkin identifica a migracéo da batalha sobre a natureza da
democracia e sua operacionalidade a Suprema Corte, outorgando-se asi propria legitimidade
para declarar atos de competéncia originaria de outros poderes, isto em nome,
fundamentalmente, de que a Constituicdo Americana limita os poderes das politicas
majoritarias ao reconhecer direitos individuais - e de minorias - que ndo podem ser violados.
Um pouco é nesta direcdo a critica no sentido de que os juizes estariam inventando novos
direitos e colocando-os dentro da Constituicdo como forma de substituir as instituicoes
representativas e democraticas por seus valores pessoais ou de quem representam.

Num caso especifico envolvendo um jovem hospitalizado em estado terminal na Flérida, e
vivendo somente com aparelhos, como conta Dworkin, sua familia autorizou, com permissao



judicial, o desligamento destes aparelhos porgue isto evitaria maior sofrimento e a sua
situacdo clinica e organica era irrecuperavel. Imediatamente a reacdo do Congresso na sua
maioria republicana foi feroz contra a decisdo judicial, chegando inclusive a criar norma
especifica no sentido de que isto ndo poderia ocorrer até a decisdo transitar em julgado.
Alguns republicanos chegaram a prestar declaragdes ofensivas ao Poder Judiciario, dizendo
estar ocorrendo verdadeira insubordinacéo em face do que o Parlamento decidira, pois. Once
Congress had made its Will known, it was the duty of judges to execute that Will because
Congress is elected by and represents the mgjority of the people.

O problema é gue esta discussdo esta entrincheirada ainda em pequenos circulos de poder e
de instituices ja organizadas no mercado e nas relacBes sociais, ndo se podendo extrair
daqui ao menos para o Brasil e mesmo para os EUA reflexos na opinido publica geral; ao
contrério, pelareflexdo de Dworkin, com o que concordo no ponto, a opinido publica sobre a
natureza da democracia (que € o que esta envolvido nesta discussao) depende muito mais do
gue os sujeitos que a representam acreditam serem os melhores meios e formas de
conseguirem seus objetivos, sem envolver necessariamente preocupagdes com 0s impactos e
efeitos que isto pode acarretar ao interesse publico da comunidade.

Desta forma, a regra majoritéria de deliberacéo politica divorciada de uma opini&o publica
gualificada por seus argumentos ndo assegura maiores niveis de legitimacdo do que
deliberagbes monocraticas decorrentes de processos de consulta ou discussdo publica efetiva.
Falha inclusive aqui o chamado Teorema de Condorcet, para 0 qual a soma guantitativa
majoritéria das escolhas individuais homogéneas maximiza a chance de que se chegara a
resultados democraticos e satisfativos, pois se teria de perguntar: satisfativo para quem? No
minimo - e nem isto esta garantido para aguela maior parte quantitativa de individuos.

Mesmo a perspectiva de que a regra das escolhas e deliberacdes mgjoritarias venham a
estabelecer vinculos politicos e institucionais (com parlamentares e partidos),
independentemente da forma constitutiva das escolhas/deliberacfes, ndo garante tratamento
isondmico as escol has e pretensdes contra-majoritarias. Como lembra Dworkin, os temas que
envolvem politicas publicas apresentam ndo raro fundamentos morais de alta complexidade,
not strategies about how to please most people.

Por outro lado, o autor americano toca em ponto nodal desta discusséo que diz com 0s
déficits democréticos efetivos do modelo da democracia representativa ao menos
historicamente -, na medida em que ela opera com 0 pressuposto equivocado de que ha
equilibrios perenes nas bases da representacdo que ainstitui:



Political Power also very much differs because some of us are much richer than others, or
more persuasive in discussion, or have more friends or alarger family, or live in states where
the two great political parties are more evenly divided than where others live so that our
votes are marginally more likely to make areal difference. These are all familiar reasons why
the idea of equal political power isamyth.

E sem sobras de duvidas trata-se de um mito este equilibrio/igualdade politica dos poderes
publicos instituidos quica umaidéiaregulativa, a ser permanentemente buscada como forma
de compromisso com tal modelo de Democracia. Isto é tdo claro que hoje, no Brasil, uma
discusséo académica e politica importantissima é a do chamado ativismo judicia em face do
Legidativo e do Executivo, a ponto de matérias jornalisticas darem conta de que:

Congresso reage a atos do Judiciério. Parlamentares estéo descontentes com o que dizem ser
interferéncia do STF.

Insatisfeito com o resultado de julgamentos de temas politicos e desconfiado com as Ultimas
propostas do Supremo Tribunal Federal (STF), o Congresso reagiu, na tentativa de conter a
atuacdo do Judiciério. O deputado petista Nazareno Fonteles, do P, propds uma mudanca na
Constituicdo que daria ao Congresso poder para sustar atos normativos do poder Judiciario.

Além da nova proposta, deputados tiram das gavetas projetos que podem constranger o
Judiciario. As mais recentes decisdes do STF - de alterar aaplicacdo daLei daFichaLimpae
de definir qual suplente de deputado a Camara deve dar posse - reacenderam a animosidade
entre os dois poderes. A irritacdo aumentou com a proposta do presidente do STF, Cezar
Peluso, de instituir um controle prévio de constitucionalidade das leis.

As reacbes do Congresso, do governo e do proprio STF fizeram Peluso recuar. Mas o atrito ja
estava formado. "Aos poucos, estdo criando uma ditadura judiciariano pais’, disse Fonteles.

Em uma semana, o deputado recolheu quase 200 assinaturas e apresentou uma proposta de
emenda constitucional para permitir ao Legislativo "sustar atos normativos dos outros
poderes que exorbitem do poder regulamentar ou dos limites de delegacdo legisativa'.
Atualmente, esse artigo (art. 49) permite a suspensao pelo Congresso de atos do Executivo. A
alteracéo estende a permissdo ao Judiciario. "N&o podemos deixar 0 Supremo, com 0 Sseu
ativismo, entrar na soberania popular exercida pelo Congresso. O Supremo esta violando a
clausula de separacéo dos poderes, invadindo competéncia do Legislativo”, argumentou
Fonteles.



A chamada judicializac8o da politica e a concentracdo de poderes nas maos dos onze
ministros do STF levaram o ex-juiz federal e ex-deputado Flavio Dino (PC do B-MA) a
apresentar uma proposta de emenda constitucional acabando com o cargo vitalicio dos
ministros do Supremo. O projeto, de 2009, ainda esta a espera de apreciacdo por parte da
Comisséo de Constituicdo e Justica da Camara. Para Dino, a determinacdo do STF de aplicar
a Ficha Limpa nas proximas eleicoes e as decisdes sobre qual suplente deve dar posse no
caso de afastamento do deputado titular reforcam a necessidade de evitar a submissdo da
politicaaumaaristocraciajudiciaria. Na prética, o Supremo decidiu o resultado das el ei¢des,
substituindo a soberania popular resume Dino.

Enquanto as propostas de emenda constitucional ndo entram na pauta, Fonteles conseguiu
aprovar arealizacdo de um seminario na Comissdo de Constituicdo e Justica da Camara para
discutir arelacéo entre o Legislativo e o Judiciério. O evento esta marcado para a proxima
terca-feira

Afigura-se como muito perigoso o tratamento desta questdo nos termos apresentados pelo
informe jornalistico, a despeito de que faca parte da estratégia politico-parlamentar tensionar
com a opinido publica determinados assuntos para ver como €la reage antes da tomada de
medidas mais efetivas.

Em verdade, considerando ser a Democracia contemporanea uma tentativa de dar efetividade
a idéia de self-government, na qual a soberania popular governa a si propria através de
mecanismos de presentacdo e representacdo, € a inter-relagdo entre todos estes mecanisSmos,
com o que Dworkin chama de equal concern, que deve pautar as interlocucdes, deliberaces
e as politicas publicas de governo, isto fundado na premissa de que, though it would
compromise my dignity to submit myself to the authority of others when | play no part in the
their decisions, my dignity is not compromised when | do take part, as an equal partner, in
those decisions. Dai aimportancia contra-majoritaria do exercicio do Poder.

Outro ponto polémico nesta discusséo e bem abordado por Dworkin - diz com a
compatibilidade, ou ndo, da existéncia de direitos individuais que ndo possam ser submetidos
avontade das maiorias, tal como areligido, por exemplo, isto porque uma compreensdo mais
cidada da ordem constitucional republicana e democrética impfe 0 que o autor americano
chama de partnership conception, a qual requires some guarantee that the majority will not
impose its will in these matters.

Enfim, todos estes temas estdo a envolver este Grupo de Trabalho do CONPEDI, em Politica
Judiciaria e Administracdo da Justica, notadamente quando a questdo do protagonismo



excessivo de alguns atores do espaco publico se destacam - como € o caso do Poder
Judiciario, e ostextos publicados aqui vao nesta direcdo também.

Umaboaleitura atodos.



O MAGISTRADO E A ADMI NISTRAQNAO DA JUSTICA: NOVOSHORIZONTES
PARA A FORMACAO DO MAGISTRADO.

THE MAGISTRATE AND THE ADMINISTRATION OF JUSTICE: NEW
HORIZONS FOR TRAINING THE MAGISTRATE.

Sergio Pereira Braga
Eudes Vitor Bezerra

Resumo

O presente ensaio baseou-se na premissa de que o Magistrado tem papel precipuo na
Administracdo da Justica. Nessa linha, ndo se pode olvidar que néo € dele, tdo somente, a
culpa pela morosidade da Justica brasileira, todavia, pode e deve o Juiz atuar como
protagonista das mudancas organizacionais necessarias para a reducéo da morosidade da
justica, ao passo, que a busca por novos horizontes para a formagéo do magistrado se faz
necessaria. Destarte, 0 tema central deste artigo sera demonstrar em que medida a
profissionalizacdo da gestdo no Poder Judiciério podera contribuir para a reducdo da
morosidade judiciaria experimentada no Brasil. Para tanto, temos como proposta a alteracéo
do artigo 83, da Lel Orgéanica da Magistratura, para que as escolas nacionais da magistratura
tenham em seus curriculos contelidos que proporcionem ao magistrado conhecer as técnicas
de gestéo existentes, tornando-o apto a liderar a mudanca que o Poder Judiciario necessita.
Assim sendo, sera utilizado o método hipotético-dedutivo, com a analise histérica e
comparativa correlacionadas ao tema em comento.

Palavras-chave: Administracdo da justica, Poder judiciario, Magistrado, Direito,
Morosidade.

Abstract/Resumen/Résumé

This essay began on the premise that the Magistrate has the main role in the Administration
of Justice. In this line, we cannot forget that it is not, alone, the blame for the slow pace of
Brazilian justice, however, can and should act as the judge protagonist of the organizational
changes necessary to reduce the slowness of justice, while, the search for new horizons for
the formation of the magistrate is required. Thus, the focus of this article is to show to what
extent the professional management in the judiciary can contribute to the reduction of
judicial delays experienced in Brazil. Therefore, our proposal is to amend Article 83 of the
Organic Law of the Judiciary, to the judiciary of national schools have in their curricula
content that provide the magistrate know the existing management techniques, making it able
to lead the change the judiciary needs. Therefore, we will use the hypothetical-deductive
method, with historical and comparative analysis correlated to the topic under discussion.

K eywor ds/Palabr as-claves/M ots-clés. The administration of justice, Judiciary, Magistrate,
Law, Slowness
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INTRODUCAO

A questdo da morosidade da Justica ndo € tema exclusivo do Brasil. Tanto na Europa
guanto nas Ameéricas a preocupagdo com a morosidade é tema recorrente. No Brasil, os estudos
e as propostas para a reducdo da morosidade processual e reducdo dos custos dos litigios
judiciais estdo tradicionalmente voltados para reformas legislativas processuais que se
materializam na criacdo ou alteracdo de leis, 0 que Mancuso chamou de nomocracia, que € a
tendéncia a resolver problemas com mais normas.!

Para os governantes este caminho € o mais simples por servir em muitos casos para
administrar o assunto, passando a coletividade a falsa ideia de que alguma coisa foi feita pelos
6rgdos competentes.

Ocorreram diversas reformas na legislacdo em vigor, bem como foi sancionado o novo
Cadigo de Processo Civil, no entanto, o foco principal das referidas alteracdes foram a estrutura
processual, sem, contudo, atentar para outros fatores que influem na tempestividade da Justica.

Este estudo analisa um outro fator possivelmente determinante para a morosidade da
justica brasileira, qual seja a falta de conhecimento dos integrantes do Poder Judiciario
brasileiro sobre gestdo estratégica voltada para resultados, analise e desempenho de pessoal,
motivacao e lideranca, bem como o exame sobre quais sdo 0s objetivos e a missdo do 6rgao em
que se encontram.

Nesse sentido a proposta central do artigo sera demonstrar em que medida a
profissionalizacdo da gestdo no Poder Judiciario poderd contribuir para a reducdo da

morosidade judiciaria experimentada no Brasil.

IMANCUSO, Rodolfo de Camargo. Acesso a justica: condicionantes legitimas e ilegitimas. S&o Paulo: Editora
Revista dos Tribunais, 2011, P.63.
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Assim, por meio do método hipotético-dedutivo e com aporte na pesquisa dogmatica,
no presente trabalho, procurar-se-a demonstrar que se a gestdo da unidade judicial e dos
serventuarios da justica for uma opc¢do do magistrado e ndo uma decorréncia lI6gica da
aprovacdo no concurso para juiz de direito, havera uma reducdo, ainda que pequena, na
morosidade da justica brasileira.

Destarte, 0 presente trabalho busca apresentar um modelo de gestdo para os 6rgdos do
Poder Judiciario, baseado nas metas tracadas pelo Conselho Nacional de Justica, em
observancia ao principio da eficiéncia e que tenha o magistrado como protagonista das
mudancas organizacionais necessarias para a reducdo da morosidade da justica, conforme
desenvolvemos nos capitulos.

Para tanto, no primeiro capitulo serd abordada a cultura existente no Poder Judiciério,
em especial a dos magistrados, e as mudancas organizacionais e comportamentais necessarias
para que a gestdo do Poder Judiciario seja uma op¢do dos magistrados e ndo uma decorréncia
I6gica da aprovacdo no concurso publico para a magistratura.

No segundo capitulo, sera abordado o papel da lideranca como fator de promocéo da
convergéncia dos esforcos do grupo para a realizacdo da verdadeira reforma que precisamos,
qual seja, a da postura dos agentes publicos, essencial para que conceitos como motivacéao,
lideranca, foco no resultado e trabalho em equipe sejam reconhecidos e reputados validos pelos
gestores publicos com impactos efetivos na pratica e no manejo do bem publico.

Neste sentido, o terceiro e Gltimo capitulo, traz uma proposta de alteracdo do artigo 83,
da Lei Organica da Magistratura, para que as escolas nacionais da magistratura tenham em seus
curriculos conteldos que proporcionem ao magistrado conhecer as técnicas de gestdo
existentes, tornando-o apto a liderar a mudanca que o Poder Judiciario necessita.

Sendo assim, o presente artigo apresenta um olhar diferenciado sobre o tema da
morosidade da justica, deixando de lado as reformas processuais e as formas alternativas de
solucdo de controvérsias, em especial 0s institutos da mediacao e arbitragem, que, pelo recorte
metodoldgico feito, ndo foram objetos da pesquisa.

1.CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura ¢ um fendmeno humano e por sua amplitude de implicacgdes, deve ser estudada

com o auxilio de mais de um ramo do conhecimento. Fleury? define cultura organizacional

2Cf. FLEURY, Maria T. Leme. Estérias, mitos, heréis — cultura organizacional e relagdes de trabalho. RAE
— Revista de administracdo de empresas. Rio de Janeiro, V.27, n.4, Out/dez, 1987, p.15/16 Disponivel em
http://rae.fgv.br/sites/rae.fgv.br/files/artigos/10.590_S003475901987000400003.pdf. Acesso em: 20fev2015.
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como o conjunto de valores e crencgas compartilhados que modelam o estilo de administracao
de uma empresa e o comportamento cotidiano de seus empregados.

A organizacdo, por seu turno, ndo € s6 um elemento ativo da sociedade, ela incorpora
no seu funcionamento interno uma dinamica social. O trabalhador, seja ele funcionario publico
ou privado, deixou de ser encarado como automato controlado por especialistas na execucéo de
tarefas simples.

Como ressalta Boaventura Souza Santos®, no antigo modelo burocrético, a organizagao
era vista como uma comunidade fechada com uma estrutura impessoal. Com a emergéncia de
novas ideias sobre a administracdo e gestdo das organizagGes comecou a difundir-se a
percepcdo da organizagcdo como uma comunidade, com responsabilidades e objetivos sociais.

A cultura juridica, iniciada com o estudo do direito pelos glosadores®, que permanece
viva nos dias atuais, é em grande parte a responsavel pela repeticdo de velhas formulas de ensino
e preparo para o litigio que tornam a justica lenta e ma administrada.

A proposito e nessa esteira de raciocinio sdos 0s ensinamentos de José Renato Nalini:

Um bacharel que seja fruto dessa nova concepgdo de ensino juridico e que tenha
desenvolvido a consciéncia de que a solugdo dos conflitos humanos néo deve passar,
necessariamente, pelos tribunais, mas pode ser moldada gracas & persuasdo, ao
convencimento, a disposicao para o didlogo, serd um profissional da pacificacdo. E se
vier a ser recrutado para atuar num dos compartimentos destinados as carreiras
juridicas ndo serd o agente limitado e restrito, as praxes estiolantes de sua corporacéo,
mais produzira justica de qualidade, mais adequada, mais célere, mais eficiente e
eficaz e, por isso, verdadeiramente, efetiva.®

Para se alcancar o objetivo efetivamente desejado, qual seja, uma mudanca cultural que
proporcione uma melhoria na prestacdo de servicos, é preciso que todos os envolvidos neste
processo (alunos, professores), atentem para aquilo que Edgar Morin aponta como desafios para

um novo conhecer:

A inadequacdo profunda e grave entre 0s saberes separados, fragmentados,
compartimentados entre disciplinas, e, por outro lado, realidades ou problemas cada
vez mais polidisciplinares, transversais, multidimensionais, transnacionais, globais,
planetarios.®

3Cf. SANTOS, Boaventura de Sousa. A administracdo e gestdo da justica: analise comparada das tendéncias
de reforma. Observatério Permanente de Estudos da Justica Portuguesa. Centro de Estudos Sociais. Faculdade de
Economia da  Universidade de  Coimbra.  Coimbra: nov.2001, p.22. Disponivel em
<http://opj.ces.uc.pt/portugues/relatorios/relatorio_5.html> Acesso em 29jan2015.

4 Cf. DAVID, René. Os grandes sistemas do direito contemporaneo. Trad. Herminio A. Carvalho. 3. Sdo Paulo:
Martins Fontes, 1998, p.30.

SNALINI, José Renato. H& esperanca de Justica Eficiente? In: Vladmir Oliveira da Silveira; Orides Mezzaroba.
(Org.). Justica e o Paradigma da Eficiéncia. 1aed. S&o Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 011, v. 1, p.139.
®MORIN, Edgar. A Cabeca Bem Feita — Repensar a Reforma Reformar o Pensamento. Traducdo: Eloa
Jacobina. 82 Ed. Rio de Janeiro: Bertrand Brasil, 2003, p.13.
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O atual ensino do Direito é, ainda, compartimentado, estanque e preza pelo ritualismo
processual, sem, no entanto, dar aos futuros operadores ferramentas que os permitam mudar
sua estrutura mental no sentido de aprender a apreender 0 novo.

Ha que se reconhecer que a inclusdo obrigatoria de disciplinas propedéuticas nos
curriculos dos cursos foi um grande avanco, pois as novas geragdes de bacharéis tornaram-se,
pelo menos formalmente, mais humanas.

O mesmo nao ocorreu com a insercdo de contetdos que permitam ao futuro bacharel
adquirir conhecimentos, ainda que superficiais, da ciéncia da administracdo o que reflete
diretamente na (in) eficiéncia da Justica.

Para que conceitos como motivacgdo, lideranca, busca pelo resultado e trabalho em
equipe sejam reconhecidos e reputados validos pelos gestores publicos, especialmente porque
ndo obrigados legalmente a aplicar tais conceitos é preciso levar em conta tudo que lhes é
contextual, inclusive as condicdes culturais e sociais.

As faculdades de Direito ndo sdo as Unicas responsaveis pela implementacdo de
mudancas que levem a eficiéncia do servico publico. A administracdo publica em geral também
deve oferecer as condicGes necessarias para que o aparelho estatal seja menos burocratico e
mais moderno em sua estrutura e modo de atuar.

A administracdo puablica deve, ainda, profissionalizar seu pessoal, incentivar novos
modelos de gestdo que priorizem a agilidade e produtividade, com o devido respeito aos demais
principios constitucionais.

Havendo esta contrapartida, € possivel exigir das faculdades a integracdo de suas
matrizes curriculares com as reais necessidades do Estado, e exigir do Estado a devida atencédo
as demandas oriundas da sociedade. Tudo isso somente serd possivel com a mudanga no
paradigma da educacao ritualistica e formal do direito.

O ensino do Direito deve objetivar a formacdo de um profissional com vasto
conhecimento técnico da ciéncia do Direito e com a resiliéncia necessaria para se amoldar as
condigdes que cada caso lhe exige. Deve formar um profissional que veja a floresta e ndo apenas
a arvore.

A floresta deve ser entendida como a gama de possibilidades que as relagdes humanas
e profissionais ensejam e a arvore como sendo 0 mundo proprio e unico do direito, com seus
ritualismos, procedimentos, tendo o processo ndo como instrumento de pacificacéo social, mas

um fim em si mesmao.
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Nas palavras de José Renato Nalini “O leque de possibilidades precisa estar disponivel
ao alunado. Formar cada estudante, com foco em sua inclinacdo aptiddo ou tendéncia, rumo a
descoberta da vocaco”.’

Ser aprovado em concurso publico para os cargos de juiz, promotor, defensor, entre
outras carreiras postas a disposi¢do do bacharel em direito, ndo significa dizer que o aprovado
terd “aptiddo ou tendéncia” para a gestdo das rotinas administrativas e, porque nao dizer,
gerenciais que o dia a dia da profissao exige. Alias, este ndo € um problema apenas das carreiras

publicas: o0 advogado também néo é treinado para gerir o proprio escritério profissional.

1.1. APROFISSIONALIZACAO E A GESTAO DE PESSOAS

Devido ao importante papel que desempenha na prestacdo de servicos ao cidaddo, o
Poder Judiciario deve buscar a profissionalizacdo de sua gestdo, pois ndo sao apenas as reformas
processuais e legislativas que contribuem para que o principio da razoavel duragdo do processo
seja uma realidade fatica no Brasil.

O Judiciario ndo é empresa. Mas grande parte de sua atividade-meio é andloga a de um
conglomerado empresarial. Com alguma cautela e guardadas as diferencas ontoldgicas entre as
atuaces é possivel ao juiz servir-se de regras da iniciativa privada para melhorar uma prestacao
publica.®

Nesse ponto, a gestdo estratégica de pessoas, muito utilizada nas empresas, é uma
importante ferramenta para a melhoria dos servicos prestados pelo Poder Judiciario. Gestdo de

pessoas, nas palavras de Nildes Raimunda Pitombo Leite:

A gestdo de pessoas pode ser caracterizada como um conjunto de politicas e praticas
que permite a conciliacdo de expectativas entre as organizacfes e as pessoas, para que
tanto a organizacédo quanto as pessoas possam realizar as politicas e praticas.®

Sdo as pessoas que tornam possivel a realizacdo dos objetivos da organizacdo, seja ela
pablica ou privada. Além das qualidades técnicas necessérias ao exercicio da funcéo, a principal
qualidade que se exige de um gestor € que ele conheca e saiba identificar o perfil de cada um

dos seus colaboradores e as respectivas habilidades e competéncias.

7 Cf. NALINI, José Renato. H& esperanca de Justica Eficiente? In: Vladmir Oliveira da Silveira; Orides
Mezzaroba. (Org.). Justica e o Paradigma da Eficiéncia. 1laed.S8o Paulo: Editora Revista dos Tribunais, 011, v. 1,
p. 138.

8 Cf. NALINI, José Renato. A rebelido da toga, Campinas, SP: Millennium Editora, 22 ed. 2008, p.204.

’LEITE, Nildes Raimunda Pitombo. Gestdo Publica Estratégica e Comportamento Organizacional. In. Gestdo
Publica dos Entes Federativos: Desafios Juridicos de Inovagdo e Desenvolvimento Inovagdo e Desenvolvimento
[recurso eletronico]. Irene Patricia Nohara [Coord. — Sdo Paulo: Classica, 2013, p.25.
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E funcio do gestor adequar a pessoa ao trabalho para evitar insatisfagdo e baixa
produtividade. A satisfacdo € alta e a rotatividade € baixa quando a personalidade e a profisséo
estdo de acordo.?

A gestdo deve ter por foco central a efetividade e a eficiéncia do trabalho realizado. E
trabalho do gestor judicial identificar as necessidades, acompanhar o desenvolvimento, a
performance e os resultados, motivar os servidores, fornecer informacéo relevante aqueles que
necessitam de compreender 0 que se passa numa organizacao, tudo com vistas a reduzir o0s
obstaculos para que o trabalho realizado seja efetivo e eficiente, tendo por resultado a satisfagcdo
do cidadao.

As mudancas nunca serdo eficazes se ocorrerem de forma brusca, e sem o envolvimento
proximo dos magistrados e funcionarios. E fundamental que estes sejam persuadidos da
importancia dos novos métodos de gestdo e das vantagens para o sistema judicial?.

Entretanto, no plano organizacional a Justica ndo dispde de meios materiais e técnicos
para propiciar a seus integrantes a reciclagem de conhecimento e o treinamento necessario para
tornar possivel a compreensdo, em termos de racionalidade material dos litigios inerentes a
contextos socioecondmicos complexos e globalizados.*?

Até que mudancas na estrutura curricular dos cursos de graduacdo em direito fornecam
ao bacharel os instrumentos minimos para que possa ele desenvolver suas funcées atipicas de
administrar, a adogdo da carreira em Y é uma alternativa que se mostra interessante.

Atualmente, em um processo de mudanca, percebe-se uma preocupacdo com o0
crescimento do individuo na organizacdo, a qual vem atribuindo ao profissional a
responsabilidade pela gestdo de sua carreira. Considerando a necessidade de aprimoramento do
processo, a carreira passa a ser concebida como uma negociacao entre interesses pessoais e

organizacionais.*®

10 Cf. ROBBINS, Stephen P. JUDGE, Timothy A. SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional. Teoria e
pratica no contexto brasileiro. [Traducdo Rita de Cassia Gomes]. 14.ed. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010,
p.145.

H1Cf. SANTOS, Boaventura de Sousa. GOMES, Conceicdo. A Administracdo e Gestdo da Justica. Analise
comparada das tendéncias de reforma. Observatério Permanente da Justica Portuguesa, Centro de Estudos
Saciais, da Faculdade de Economia, Universidade de Coimbra, disponivel em http://opj.ces.uc.pt/pdf/5.pdf, p. 100.
Acesso em 19jan2015.

12 Cf. ROBBINS, Stephen P. JUDGE, Timothy A. SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional. Teoria e
pratica no contexto brasileiro, [traducéo Rita de Cassia Gomes]. 14.ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010,
p.145.

18S0UZA, Maria Zélia de Almeida et al. Cargos, carreiras e remuneragdo. Rio de Janeiro: FGV, 2005, p.53.
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Em uma definicdo mais moderna, a carreira poder ser entendida como um processo de
desenvolvimento do empregado por meio de uma trajetdria de experiéncia e empregos em uma
ou mais organizagdes”,

E nesse contexto surgem novas oportunidades, como por exemplo, a carreira em Y,
modelo que possibilita ao profissional transitar de forma mais flexivel por funcdes técnicas ou
gerenciais.

Para Dutral®, carreira em Y € aquela que possui uma base comum tanto para o brago
técnico como para o gerencial, garantindo maior flexibilidade na alocacdo dos recursos
humanos nos dois bragos da carreira.

Considerando os conceitos apresentados, nota-se que o modelo de carreira paralela
permite conciliar o interesse do individuo e a necessidade da organizacdo, alcancado assim o
comprometimento e, consequentemente, melhores resultados.

Por seu formato duplo, a carreiraem Y se apresenta como um plano de desenvolvimento
profissional que oferece, a partir de determinada senioridade, mobilidade ascendente aos
profissionais sem requerer que eles sejam obrigatoriamente alocados em posicdes de supervisao

ou geréncia para crescer hierarquicamente®®,

“KILIMNIK, Zélia Miranda. Transformagcdes e transigdes nas carreiras: estudos nacionais e internacionais
sobre o tema. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2011, p.5

SDUTRA, Joel Souza. Carreiras Paralelas: uma proposta de revisdo da administracdo de carreiras. Revista
de Administracdo, S&o Paulo, V.27, n4, p. 65-73, out/dez. 1992. Disponivel em:
http://www.rausp.usp.br/download.asp?file=2704065.pdf> Acesso em: 21fev2015, p.87.

18Cf. CESARE, Steven J.; THORNTON, Coleen. Human resource management and the specialist/generalist
issue, Human resource management and the specialist/generalist issue. Journal of Managerial Psychology. V. 8,
Number 3, 1993 p. 31-40. Disponivel em http://www.emeraldinsight.com/journals.htm?issn=0268-3946. Acesso
em 23fev2015.
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Figura 1. Carreira em linha versus carreira em Y. A nomenclatura e a ordem de

senioridade dos cargos variam conforme a politica de cargos da empresa.

CARREIRA EM LINHA CARREIRAEM Y
ESPECIALISTA GENERALISTA

/

Presidente Conselheiro / Presidente
Diretor Mestre, Doutor / Diretor
/
Gerente Especialista / Gerente
Coordenador, Supervisor Consultor \ / Coordenador, Supervisor
Analista, Assistente Analista, Assistente
Auxiliar, Operador Auxiliar, Qperador
Estagidrio, Trainee Estagiarig, Trainee
Aprendiz Aprehdiz

Guardadas as devidas proporcdes, vez que na administracdo publica as formas de
ascensdo profissional estdo previstas em Lei, a adocao da carreira em Y nos quadros do Poder
Judiciario, em especial na magistratura, poderia ser uma saida para a falta de habilidade ou
interesse pela gestao.

Assim, 0 Juiz, ao ser aprovado no concurso publico de ingresso na carreira poderia, além
de aplicar o direito, poderia optar por ser ou ndo um “Juiz-Gestor”. Assim, a partir da escolha
pela gestdo receberia treinamento especifico para gerir todas as rotinas da unidade judiciéria,
incluindo pessoas, infraestrutura, projetos, planejamento estratégico e orcamento.

Neste contexto, caso 0 recém aprovado optasse por apenas exercer a funcdo
jurisdicional, ele ndo poderia interferir nas rotinas da unidade judicial ou mesmo do cartério em
que estivesse lotado. Tal funcdo seria realizada pelo Juiz-gestor, cabendo o “Juiz-Juiz” apenas
a realizacédo das atividades inerentes a solucédo do litigio que Ihe foi apresentado.

Note-se que o somatério das unidades bem organizadas e administradas pelos
respectivos grupos de Juizes-Gestores é capaz de alterar de forma geral a eficiéncia do
Judiciario enquanto prestador de servigos. Estas iniciativas contribuirdo decisivamente para a
eficiéncia da prestacao jurisdicional como um todo e ndo apenas de forma isolada, em algumas

regides e dependentes da iniciativa pessoal do magistrado.
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Explorar os talentos pessoais e os anseios de cada um dos colaboradores seria tarefa do
Juiz-Gestor, pois:

Velhos preceitos se mostram insuficientes para a estrutura cooperativa que surte mais
salutares efeitos no trabalho em grupo. Reconhecer que o servidor é um ser humano
suscetivel a toda a requisi¢ao da vida moderna, ndo mais um autdmato desprovido de
vontade, o fara atuar satisfeito. Mas ainda: ele sera capaz de focalizar toda a sua gestao
ao éxito da empresa, esquecendo o desalento e a remuneragéo insuficiente.’

Em Portugal, o Decreto Lei 176/2000, criou a figura do administrador em tribunais de
gestdo mais complexa, com fun¢des genéricas de auxilio ao juiz-presidente no exercicio de suas
funcbes em matéria administrativa, mas também como Orgdo desconcentrado, com
competéncias em matéria de gestdo de instalacdes e equipamentos, de recursos humanos e
orgamento da competéncia do Ministério da Justica.®

Todavia, no Brasil, por conta das restri¢des orcamentérias a criagdo de um novo cargo
na estrutura do Poder Judiciario ndo € uma medida que se faca necessaria. Ao invés de se criar
um novo cargo, sugere-se que logo no inicio da carreira os juizes aprendam a administrar e a
liderar pessoas para que 0s servicos da justica possam ser desenvolvidos de forma mais célere

e com a qualidade que todos esperam, por um nimero maior de juizes-gestores.

1.2. APRENDENDO A ADMINISTRAR

Sabe-se que as organiza¢Ges mantidas pela iniciativa privada hd muito se utilizam dos
ensinamentos da administragcdo, enquanto ciéncia, na busca de resultados e novas
oportunidades, com a crescente profissionalizacdo e aperfeicoamento de seus gestores e
dirigentes. Tais ensinamentos podem e devem ser utilizados pelos gestores da justica.

Os principios fundamentais da gestdo sdo semelhantes em todas as organizacgdes, desde
que estas persigam 0s mesmos objetivos. Esta ideia aplica-se tanto ao setor privado quanto ao
publico.

O Poder Judiciario, enguanto integrante da administracdo publica, € uma organizacdo a
qual se aplicam os principios base de gestdo, haja vista ser composto de pessoas, as quais
desenvolvem as atividades com vista a produgéo de servigos publicos.

O modo como uma organizacéo € gerida pressupde um entendimento especial dos seus

objetivos e atribui¢Bes, dos meios que tem ao seu dispor e das pessoas que a compdem. Ao

17 NALINI, José Renato. A rebelido da toga. Campinas, SP: Millennium Editora, 22 ed. 2008, p. 210.

18 Cf. SANTOS, Boaventura de Sousa. GOMES, Conceicdo. A Administracdo e Gestdo da Justica. Andlise
comparada das tendéncias de reforma. Observatério Permanente da Justica Portuguesa, Centro de Estudos
Sociais, da Faculdade de Economia, Universidade de Coimbra, disponivel em http://opj.ces.uc.pt/pdf/5.pdf, p. 50.
Acesso em 19fev2015.
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longo dos anos, tém surgido varios modelos de administracdo e gestdo das organizaces, cada
um baseado num conjunto de objetivos principais, determinados, em grande medida, pelas
evolugdes sociais e politicas®.

Por sua vez, esse conjunto de objetivos, quando definidos, determinardo o modo como
é administrada a organizacédo e, consequentemente, o sistema de administracéo escolhido.

No comeco do seéculo passado o objetivo fundamental das empresas era o
aprimoramento das tarefas?®, o que acarretou em novos modelos de gestdo que simplificaram
as tarefas e o trabalho em cadeia. Embora nao tenham tido contato entre si, dois engenheiros
desenvolveram os primeiros trabalhos a respeito da Administragao.

O americano Frederick Winslow Taylor iniciou a escola de administracdo cientifica,
preocupada em aumentar a eficiéncia da industria através da racionalizacdo do trabalho
operario. O francés Henri Fayol desenvolveu a Teoria Classica, preocupada em aumentar a
eficiéncia por meio de sua organizagéo e aplicacio de principios gerais de administracdo??.

Nos anos seguintes, a preocupagdo com a estrutura organizacional dominou as atengdes
dos tedricos da administracdo. Os varios modelos que surgiram enfatizaram as funcdes da
organizacao e sua estrutura, destacando-se o modelo burocratico.

Atualmente, vérias outras preocupacdes tém dominado o mundo das organizaces.
Neste sentido, podemos citar a preocupa¢do com o comportamento das pessoas € com as
relagbes humanas; a preocupacdo com a inclusdo da tecnologia no seio da organizagéo; a
preocupacdo com o ambiente; a preocupacdo com a qualidade do servico ou do produto no
intuito de melhor satisfazer o cliente. Com esta nova preocupacao surgiu uma nova teoria da
gestdo, a Gestdo da Qualidade Total.

A administracdo das organizagdes pertencentes ao setor publico, menos flexivel que o
privado, tem evoluido de um modo mais conservador. As exigéncias do Estado, enquanto
organizacdo, foram sendo satisfeitas com a ado¢do do modelo burocratico.

A centralizacdo do poder, a rigida determinacdo das funcdes e dos procedimentos e a

hierarquizacédo das relacfes tornaram-se caracteristicas estruturantes da organizacao estatal. As

19 Cf. SANTOS, Boaventura de Sousa. GOMES, Conceicdo. A Administracdo e Gestdo da Justica. Analise
comparada das tendéncias de reforma. Observatério Permanente da Justica Portuguesa, Centro de Estudos
Sociais, da Faculdade de Economia, Universidade de Coimbra, disponivel em http://opj.ces.uc.pt/pdf/5.pdf, p.12.
Acesso em 19fev2015.

XTarefa ¢ toda atividade executada por uma pessoa no seu trabalho dentro da organizagdo. E a menor unidade
possivel dentro da divisdo do trabalho em uma organizagdo. Para maiores informacfes vide CHIAVENATO,
Idalberto. Introducdo a teoria geral da administragdo: uma visdo abrangente da moderna administragdo das
organizacOes: edicdo compacta. 3.2 ed. rev. e atualizada. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004, 5 reimpresséo, p.47.

2L CHIAVENATO, Idalberto. Introducdo a teoria geral da administragdo: uma visdo abrangente da
moderna administrac@o das organizacgdes: edicdo compacta. 3.2 ed. rev. e atualizada. Rio de Janeiro: Elsevier,
2004, 52 reimpressao, p.38.
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rotinas e resisténcias desenvolvidas pelos funcionérios publicos dificultam a implementagéo de
mudangas organizacionais.
Como aponta Boaventura Sousa Santos??, para, além disso, outros problemas sio

inerentes:

Entre os diferentes niveis hierarquicos surgem problemas de comunicacao, as relagdes
entre os individuos sdo despersonalizadas, a comunicacdo é formal e distante, a
centralizacdo é exagerada, as decisdes sdo tomadas afastadas dos problemas e dos
clientes, os funcionarios encontram-se desmotivados e 0 enquadramento e
identificacdo com os objetivos das organizacdes sdo realidades ainda pouco
perceptiveis.

A burocracia, enquanto paradigma de organizacdo tem, progressivamente, deixado de
satisfazer as necessidades dos cidaddos. O cidadédo, enquanto usuario de um servigo
publico e cliente dos servigos prestados pelo setor privado toma consciéncia das
diferencas na eficécia e eficiéncia de ambas as organizagdes. A pressdo dos usuarios
tem forcado vérios Estados a repensar o modelo de administragdo e a adotar,
progressivamente, um modelo mais direcionado & obtencdo da qualidade e a satisfacdo
do usuério.

N&o basta introduzir na administracdo publica mecanismos de mercado, € necessario
convencer os cidadaos de que sdo predominantemente consumidores de servigos publicos, pelo
que esta mudanca supde alteracdo da cultura administrativa dos funcionérios, os quais nédo
devem aparecer “vestidos de poder”, mas prestadores de servigos sujeitos a avaliacdo da
qualidade dos mesmos?3.

Contudo, apesar da necessidade de uma reforma da gestdo do Poder Judiciario, ela ndo
pode ser realizada exclusivamente com base nos modelos utilizados nas organizagdes privadas.
Sdo duas realidades distintas e os cidaddos ndo podem ser, de forma alguma, reduzidos a meros
consumidores.

No ponto, Boaventura de Sousa Santos?* aduz que:

A nova administracdo deve ser entendida como uma organizacdo onde participam
diversos individuos e grupos, o que pressup8e, necessariamente, a alteracdo das
estruturas, processos mentalidades de modo a garantir melhores custos, melhores
servigos e melhores tempos, isto é, um servico de qualidade.

22Cf. SANTOS, Boaventura de Sousa. GOMES, Conceicdo. A Administracido e Gestdo da Justica. Analise
comparada das tendéncias de reforma. Observatério Permanente da Justica Portuguesa, Centro de Estudos
Sociais, da Faculdade de Economia, Universidade de Coimbra, disponivel em http://opj.ces.uc.pt/pdf/5.pdf, p.13.
Acesso em 19jan2015.

23 Cf. SANTOS, Boaventura de Sousa. GOMES, Conceicdo. A Administracdo e Gestdo da Justica. Analise
comparada das tendéncias de reforma. Observatério Permanente da Justica Portuguesa, Centro de Estudos
Sociais, da Faculdade de Economia, Universidade de Coimbra, disponivel em http://opj.ces.uc.pt/pdf/5.pdf, p.16.
Acesso em 19jan2015.

21bid., p. 17.
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O preparo e o aperfeicoamento dos magistrados em relag&o as técnicas de administracéo,
ciéncia que contém os elementos necessarios para o desempenho das atribui¢fes ligadas as
atividades meio da jurisdicio pode ficar ao encargo da escola judicial.?®

Escola judicial cuja importancia sera cada vez maior na formacdo continuada e na
permanente capacitacdo dos juizes, como destaca Eugénio Facchini Neto?®, ndo apenas com o
fornecimento de outros saberes para uma jurisdigdo de qualidade, exigida pelos novos tempos
e pela imprescindivel colaboracdo para a evolucdo do Direito, mas também como meio de
formacéo do juiz gestor ou do juiz-administrador.

Os administradores realizam tarefas por meio de outras pessoas. Eles tomam decisoes,
alocam recursos e dirigem as atividades de outros com o intuito de atingir determinados
objetivos.

Os gestores da justica trabalhnam em uma organizacao, a qual pode ser definida como
uma unidade social conscientemente organizada, composta de duas ou mais pessoas, que
funciona de maneira continua para atingir um objetivo comum ou um conjunto de objetivos.?’

O Poder Judiciario, na qualidade de organizacdo publica, para atingir seus objetivos
deve compreender que a utilizacdo de ferramentas, oriundas da administracdo privada, é capaz
de determinar os resultados, a reorganizagdo e a boa gestdo administrativa, em todos os niveis
de sua estrutura, com destaque especial para o exercicio da lideranca e motivacdo, para o
incentivo de potencialidades e de solugdes internas criativas.

Deste modo, a preocupacao efetiva com o0 emprego de técnicas, que assegurem a maior
eficiéncia possivel para a atividade-meio, é providéncia que se imp0e.

O gerenciamento e a organizagdo administrativa, partindo-se da formacdo de banco de
dados confiavel, bem como o incentivo a boas préticas e a sua sistematizagdo como elementos
capazes de solucionar muitos problemas pontuais e, em cascata, reduzir a lentiddo, sdo
obrigac@es que devem ser cumpridas pelo Judiciario. Como prestador de um servico essencial,

deve ser, antes de tudo, eficiente e, para tanto, ndo esta autorizado a ignorar este caminho.?

Cf. STUMPF, Juliano da Costa. Poder Judiciario: Morosidade e Inovacgdo. Dissertagdo de Mestrado
apresentada a Escola de Direito do Rio de Janeiro da Fundacdo Getulio Vargas para a obtengdo do titulo de mestre
junto ao Programa de Mestrado Profissionalizante em Poder Judiciario. Rio de Janeiro, 2008, p.13.

% Cf. FACCHINI NETO, Eugenio. Entrevista. Revista Multijuris: Primeiro Grau em Agao, p 4-7.

27 Cf. ROBBINS, Stephen P. JUDGE, Timothy A. SOBRAL, Filipe. Comportamento Organizacional. Teoria e
pratica no contexto brasileiro [traducdo Rita de Cassia Gomes] 142 ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010,
p.3.

BSTUMPF, Juliano da Costa. Poder Judiciario: Morosidade e Inovacdo, Cf. STUMPF, Juliano da Costa. Poder
Judiciario: Morosidade e Inovagdo. Dissertacdo de Mestrado apresentada a Escola de Direito do Rio de Janeiro
da Fundacdo Getulio Vargas para a obtengao do titulo de mestre junto ao Programa de Mestrado Profissionalizante
em Poder Judiciario. Rio de Janeiro, 2008, p.13.
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E preciso que o Juiz assuma a postura de administrador e seja um lider, motivando o
grupo de serventuarios que o auxiliam nas rotinas, que tenha preparo técnico para decidir as
questdes que lhes sdo apresentadas, que incentive as boas praticas, que faca da tecnologia da
informacdo uma aliada na luta contra morosidade e, que isso ndo signifique apenas a compra
de computadores, mas sim 0 uso racional de softwares e recursos tecnoldgicos que deem
celeridade ao processo.

Nas palavras de José Renato Nalini:

S6 que o juiz, individualmente considerado, o agente capaz de impregnar-se desse
espirito de mudanca, pois esta habilitado a implementar as alteracfes viaveis em sua
unidade de trabalho. N&o espere ele que a instituicdo, com sua resisténcia em
favorecer a participagéo de todos na gestdo administrativa, assuma como Poder esse
desafio. O magistrado precisard absorver esse plus em acréscimo ao estrito
cumprimento do dever funcional. Além de despachar, de instruir o processo
modernizador. Dependerd de seu esforco pessoal encontrar espaco para outras
cogitacdes, com vistas a reformular o funcionamento do poder.?®

O setor publico da atualidade, em especial o Poder Judiciario, requer muito mais que o
desenvolvimento de novas politicas publicas finalisticas, sendo necessério o desenvolvimento
de modelos de gestdo capazes de efetivamente gerar os resultados almejados pela sociedade
contemporanea, incluindo empresas, universidades, trabalhadores e o préprio governo.

Para que esta transformacao se inicie é preciso que todos os envolvidos nas questdes da
justica entendam que administrar € uma ciéncia especializada e requer estudo e aperfeicoamento
continuo. O conhecimento de técnicas de gestdo de pessoas e processos, de inovacao e
estratégia, sdo fundamentais e contribuirdo sobremaneira para que a morosidade, a Unica
unanimidade em relacdo aos problemas da justica, possa ser reduzida.

Mas, para que isso ocorra 0 empenho é preciso muito mais que ser um administrador, é
preciso que o Juiz seja um lider eficaz e que saiba motivar seus colaboradores para que

coloquem toda a energia e o esforco que uma mudanca como esta requer.

2. GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES — O PAPEL DA LIDERANCA

Frequentemente se pensa que administracdo e lideranca sdo a mesma coisa. Mas ha uma
distingdo muito importante entre os dois conceitos. Em esséncia, lideranga é um conceito mais

amplo que administracdo. Administracdo € um tipo especial de lideranga, em que € de

29 Cf. NALINI, José Renato. A rebelido da toga. Campinas, SP: Millennium Editora, 22 ed. 2008, p.206.
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fundamental importancia a consecucdo de objetivos organizacionais. Portanto, a diferenca
bésica entre os dois conceitos esta na palavra organizagio®.

A lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um
individuo ou de um grupo qualquer que seja a finalidade, podendo ser exercida visando
objetivos pessoais ou objetivos de terceiros, que podem ser coerentes ou ndo com os objetivos
organizacionais.

Dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das defini¢cGes de lideranca na
atualidade. Em primeiro lugar elas conservam o denominador comum de que a lideranca esteja
ligada a um fendmeno grupal, isto €, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo lugar, trata-se
de um processo de influenciagdo exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus
seguidores®

O interesse pela lideranca ndo é recente. Segundo Bernard M. Bass®, os egipcios,
chineses e gregos abordaram o tema em textos datados antes de Cristo, ressaltando que ndo ha
nenhuma sociedade conhecida que ndo tenha a lideranga em algum aspecto da sua vida social,
embora muitos carecam de um unico lider que tome decisoes.

A lideranca é frequentemente considerada como o principal fator de sucesso ou fracasso
nas instituicoes em razdo do atual contexto organizacional caracterizado pela flexibilidade,
cooperacéo e reestruturacOes radicais dos processos produtivos.

Cabe ao lider viabilizar o alcance das metas organizacionais, sendo ele, na sua acepg¢ao
bésica, considerado uma pessoa gue estabelece o rumo da organizacao, que toma as decisdes
mais importantes, que motiva os liderados, que se torna mais importante em um periodo de
crise por potencializar a sinergia de esforcos para superar tal momento, e que viabiliza
mudangas nas organizacoes que resultem na qualificacdo dos resultados por ela apresentadas.

Entretanto a lideranca ndo € inerente ao cargo ocupado, pois ha pessoas que ndo
conseguem influenciar os seus subordinados € nem 0s seus pares em razdo da posicao
hierarquica (mesmo no setor publico), por isso como os demais membros da organizacdo
reconhecem um lider que possui importantes implicacdes para ele e para a organizacdo, dado

que lideres percebidos como competentes tém mais possibilidades de realizar mudancas.

30Cf. HERSEY, Paul. Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas de lideranca situacional/ Paul
Hersey, Kenneth H. Blanchard; [traduco revisdo técnica: Equipe do CPB — Edwino A. Royer]. Séo Paulo: EPU,
1986, p. 4.

31 Cf. BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administracdo do sentido — uma reviséo historica dos
estudos e pesquisas sobre lideranca enfatiza a importéncia de lideres organizacionais eficazes. Revista de
Administracdo de Empresas — RAE/FGV, Sd Paulo, 1994, v.34, n.3, p.103. Disponivel em
http://rae.fgv.br/sites/rae.fgv.br/files/artigos/10.590_S0034-75901994000300010.pdf. Acesso em 22fev2015.

32 Cf. BASS, Bernard M. Bass & Stogdill’s Handbook of leadership: theory, research, and managerial
applications. 3. Ed. New York: The Free Press, 19902, p.5.
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Lideres sdo agentes de mudanca. Pessoas cuja a¢des afetam outras pessoas mais do que
atos de outras pessoas os afetam. Lideranca ocorre quando um membro do grupo modifica a
motivacao ou competéncias de outros membros deste grupo.

Asseveram Eduardo Davel e Hilka Vier Machado®® que:

Os processos de influéncia nas organizag@es resultam das interages dos individuos
em que, por um lado, influenciadores estruturam e ordenam os significados das
atividades, visdes e relacdes entre as pessoas; entretanto, por um outro lado, essa
influéncia é consentida, quando encontra respaldo, reconhecimento e identificacdo no
ambito dos processos cognitivos, emocionais e politicos vivenciados e praticados
pelos membros do grupo regularmente.

Entre as causas estruturais da “Crise do Judiciario” sdo apontadas a incapacidade de
gestdo e a falta de planejamento das acOes institucionais. Ja as processuais giram em torno do
excesso de recursos, os procedimentos nada céleres, a procedimentalizacdo e a burocracia
excessiva etc.

No entanto, muito se fala que a ineficiéncia e a morosidade da Justica decorrem: a) do
acumulo de processos; b) da falta de funcionarios; ¢) da auséncia de infraestrutura; d) do baixo
grau de utilizacdo das tecnologias existentes.

Todavia, h& poucos trabalhos dedicados ao estudo da atuacdo do lider para motivagao
dos funcionarios, de modo a que cumpram 0s objetivos estratégicos tracados pelo Poder
Judiciario e assim possam contribuir para a reducdo da morosidade que afeta 0 6rgdo como um
todo.

Essa presséo, resultou na promulgacdo da Emenda Constitucional 45 de 2004, com a
criacdo do Conselho Nacional de Justica — CNJ, que entre varios objetivos tem por meta
minimizar alguns problemas relacionados a gestdo dos Tribunais, emitindo normas que devem
ser cumpridas por todos os 6rgdos ligados ao Poder Judiciario.

Porém, a existéncia de normas nao significa que novas orientacdes e praticas no ambito
gerencial seréo aplicadas a partir da sua promulgacdo. O engajamento dos participantes de uma
organizacdo € condicdo béasica para que mudancas importantes sejam implementadas de modo
a resultar na qualificacdo da prestacao jurisdicional ofertada a sociedade. Ai reside a figura do
lider (ou lideres), que € a pessoa que viabiliza as mudancas por meio de sua influéncia sobre 0s
demais membros da organizagéo.

Como nos lembra Luciano José Martins Vieira®:

3DAVEL, Eduardo; MACHADO, HilkaVier. A dinamica entre lideranca e identificagdo: sobre a influéncia
consentida nas organizacdes contemporéneas. Revista de Administracdo Contemporanea. v. 5, n.3, p.107-126,
set./dez/2001.

3¥MARTINS VIEIRA, Luciano José. Lideranca entre iguais: o reconhecimento de magistrados gatichos como
lideres pelos seus pares. Dissertacdo de mestrado apresentada ao programa de p6s graduagdo em administragdo
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O Poder Judiciario é uma instituicdo publica, que por si s0 apresenta algumas
particularidades em alguns dos seus processos organizacionais, mas que possui uma
singularidade que € a importancia que o magistrado possui dentro da estrutura da
organizagao.

Convem ressaltar que os magistrados ndo sdo subordinados hierarquicamente a nenhum
outro juiz e todos os cargos diretivos maximos sdo ocupados por juizes.

Desta forma, para que seja possivel minimizar algumas das causas evitando-se as
consequéncias da crise acima referida, especialmente no que tange a morosidade da justica, é
preciso que esses importantes atores organizacionais — 0S juizes - assumam uma postura de
lideranca e sejam a forca motriz desse processo de renovacdo que o Poder Judiciério tanto
necessita.

Portanto, é exigido do magistrado mais do que conhecimento da lei e da hermenéutica,
o dominio da doutrina, da jurisprudéncia e de outros aspectos juridicos. Dada as diversas
atividades administrativas que sdo exercidas ao longo da carreira, a ele € importante que o Juiz
se convenca da importancia do conhecimento de aspectos de gestdo e de lideranga, ndo s
perante seus subordinados mas também perante 0s seus pares.

Tal entendimento é corroborado por José Renato Nalini:

Lideranca é algo intangivel, mas urgente em todos os setores. Assim também na
justica. O primeiro passo para implementa-la é se convencer disso, para poder
convencer os outros e ousar mudar o panorama.3®

Entretanto, como a lideran¢a nao é algo inerente ao cargo ocupado por uma pessoa na
estrutura da organizacdo, a relacdo de influéncia é um processo que ndo depende somente da
vontade do lider: é o resultado da soma desta com as imagens, desejos e crencas compartilhadas
pelos liderados.

Ha uma multiplicidade conceitual sobre lideranca e tal fato decorre dos diversos
aspectos pelos quais a lideranca € estudada, como as caracteristicas ou comportamentos dos
lideres, ou ao contexto em que ela ocorre. Para Bass®, existem tantas definigBes diferentes de
lideranca quanto o numero de pessoas que tentam definir o conceito.

Estudiosos da lideranca apresentam vérias defini¢cGes para esta importante ferramenta

na consecucao dos objetivos de qualquer organizacéo, seja ela publica ou privada.

de empresas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como requisito parcial para a obtencéo do titulo de
mestre em administracdo de empresas. 2011. Disponivel em http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/31237.
Acesso em 31jan2015, p.12.

SSNALINI, José Renato. Etica para um judiciario transformador. Sdo Paulo: Editora Revista dos Tribunais,
2001.p.42

% Cf. BASS, Bernard M. Bass & Stogdill’s Handbook of leadership: theory, research, and managerial
applications. 3. Ed. New York: The Free Press, 19902, p. 11.
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Para Cecilia Whitaker Bergamini®’ a lideranca se configura como uma relagdo entre
duas ou mais pessoas que supostamente exercem entre si uma acao de influéncia muatua.

Limongi-Franca e Arellano® apontam que lideranca é um processo social no qual se
estabelecem relacBes de influéncia entre as pessoas, sendo que o nucleo desse processo de
interacdo é composto do lider ou lideres, seus liderados, um fato e um momento social.

Dentro de toda a multiplicidade de aspectos sob os quais se estudou lideranca, percebe-
se que alguns tedricos preocuparam-se em especial com aquilo que o lider €, procurando retratar
tracos ou caracteristicas de personalidade que sejam 0s responsaveis por sua eficacia.

Outros imprimiram maior dindmica quanto a concepcao do lider, buscando investigar
aquilo que o lider faz, isto €, procuraram delinear diferentes estilos de lideranca. Um terceiro
grupo de pesquisadores em lideranca procura analisa-la em funcdo daquelas circunstancias que
determinam a eficacia do lider, buscando conhecer que variaveis do meio ambiente podem
influir do vinculo lider seguidor.®

Cronologicamente, a sequéncia histdrica do estudo da liderangca mostra varias etapas. O
primeiro deles se refere a teoria dos tracos, que se originou de pesquisas disponiveis a respeito
de lideranca dentro de periodos compreendidos entre 1904-1948.40

Segundo Luciano José Martins Vieira®!, a abordagem dos tracos é identificada como
sendo a pioneira na sistematizacdo dos trabalhos sobre lideranca. Nesta perspectiva a lideranca
era estudada em termos de tracos de personalidade caracteristica do individuo e ndo uma
habilidade apreendida. O grande esforco desta abordagem foi procurar identificar como o bom
lider deve agir.

Neste sentido, Yukl*? elenca oito tracos que sdo relevantes aspectos de personalidade da
lideranca eficaz nas organizacBes apontadas em estudos recentes, entretanto, além dos oito

8" BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administragdo do sentido. 2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2009, p.9.

3 LIMONGI-FRANCA, Ana Cristina; ARRELANO, Eliset Nernal. Lideranca, poder e o comportamento
organizacional, in FLEURY, Maria Tereza Leme. As pessoas na organizacdo. 11 ed. So Paulo: Gente, 2002,
p.259.

3 Cf. BERGAMINI, Cecilia Whitaker. Lideranca: administracdo do sentido — uma revisdo historica dos
estudos e pesquisas sobre lideranca enfatiza a importancia de lideres organizacionais eficazes. Revista de
Administracdo de Empresas — RAE/FGV, S& Paulo, 1994, v.34, n.3, p.103. Disponivel em
http://rae.fgv.br/sites/rae.fgv.br/files/artigos/10.590 S0034-75901994000300010.pdf. Acesso em 22fev2015.
“Olbid. p. 104.

41 MARTINS VIEIRA, Luciano José. Lideranga entre iguais: o reconhecimento de magistrados gatichos como
lideres pelos seus pares. Dissertacdo de mestrado apresentada ao programa de pés graduacdo em administracao
de empresas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, como requisito parcial para a obtengdo do titulo de
mestre em administracdo de empresas. 2011. Disponivel em http://www.lume.ufrgs.br/handle/10183/31237.
Acesso em 31jan2015, p.19.

42YUKL, Gary. Leadership in organizations. 7 ed. New Jersey, p.200, 2010.
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tracos de personalidade, Yukl, sistematiza as habilidades apontadas em estudos sobre
caracteristicas dos lideres nesta retomada da abordagem dos tracos.

a) Habilidades técnicas: conhecimento sobre métodos, processos e equipamentos
da unidade da organizacdo; conhecimento das regras, estruturas, modelos de gerenciamento e
caracteristicas empregados;

b) Habilidades cognitivas: bom julgamento, ser prevenido, ter intuicdo e
criatividade; encontrar o sentido em eventos incertos; ser capaz de analisar a complexidade de
uma situacao.

C) Habilidades interpessoais: conhecimento do comportamento humano e do grupo;
empatia; habilidade de entender sentimentos, atitudes e motivacéo dos demais; e habilidade de
comunicacdo clara e persuasiva.

Em resumo, na teoria dos tracos, as caracteristicas da lideranca sdo inatas ao lider, o que
facilitaria a selecé@o de pessoas aptas a tal atribuicdo.

Numa etapa subsequente surgem as teorias situacionais que possuem como foco
principal foco de interesse e estudo do comportamento contingente em lideranca. A énfase ja
ndo € mais colocada unicamente sobre uma variavel isolada circunscrita a acao do lider sobre
um tipo de atitude passiva do subordinado. O objeto, agora, passa a ser também as
caracteristicas comportamentais dos liderados.

Jé a lideranca voltada para os estilos, tem por objetivo conhecer a fundo as principais
caracteristicas do comportamento dos lideres e, a partir desse conhecimento, realizar o
treinamento de pessoas para que elas adotem tal comportamento. Neste tipo de abordagem a
atencdo deixa de ser sobre as caracteristicas pessoais do lider e se volta para que o lider pode
fazer.

Em seguida, a lideranca passa a ter uma abordagem contingencial. Se para as colocacdes
iniciais o traco da lideranca era inato, agora, com os tedricos da contingéncia, essa caracteristica
pode ser desenvolvida. Instala-se a crenca de que qualquer um pode ser um bom lider, basta
que seja preparado para tanto. A partir desse momento surgem o0s grandes programas de

treinamento em lideranca e essa passa a ser vista como sindbnimo de motivagéo.

2.1. MOTIVACAO E COMPORTAMENTO
Ao lado do planejamento e da organizagdo, um papel muito importante cabe a
motivacdo: esta determina o nivel de desempenho dos colaboradores, que por sua vez,

influenciara o grau de eficacia com que sdo alcangados os objetivos do 6rgéo ou da empresa.
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O estudo da motivacdo e do comportamento procura responder a intrincadas questoes
sobre a natureza humana. O comportamento orienta-se basicamente para a consecuc¢édo de
objetivos. Em outras palavras, 0 comportamento dos seres humanos €, geralmente, motivado
pelo desejo de alcancar algum objetivo.

A unidade basica do comportamento é a atividade. Todo comportamento compde-se de
uma série de atividades. Como seres humanos, estamos sempre fazendo alguma coisa: andando,
conversando, comendo, dormindo, trabalhando, etc.*®

As pessoas diferem ndo s6 pela sua capacidade mas também pela sua vontade de fazer
as coisas, isto €, pela motivacdo. A motivagdo das pessoas depende da intensidade dos seus
motivos. Os motivos podem ser definidos como necessidades, desejos ou impulsos oriundos do
individuo e dirigido para objetivos, que podem ser conscientes ou subconscientes.

Os motivos sdo 0s porqués do comportamento. Provocam e mantém as atividades e
determinam a orientacdo geral do comportamento das pessoas. Em suma, 0S motivos ou
necessidades sdo as molas propulsoras da agdo.**

Nesse sentido, o lider ndo somente deve conhecer 0s objetivos almejados por seus
subordinados, como também despenha o papel de facilitador do percurso até esses objetivos. A
aceitacao de um lider sera tanto maior quanto mais ele for considerado facilitador da consecucao
daqueles objetivos almejados pelos seus subordinados.

O papel do lider, conforme o enfoque do caminho-objetivo caracteriza-se como aquele
a quem cabe desbloquear a forca motivacional contida no interior do seguidor, ou seja, do
colaborador. O potencial sinergético contido nas necessidades motivacionais constitui um
repertorio basico de forcas pessoais que € inerente a cada um.

Na administracdo publica e, em especial no Poder Judiciario, por conta da legislacao
que rege todo o funcionalismo puablico, bem como pelas dificuldades de natureza estrutural, tais
como restricdo orcamentaria, falta de estrutura material, impossibilidade de escolha de colegas
de trabalho ou de chefia, estabilidade dos funcionarios, elevada carga de trabalho ou ainda a
impossibilidade de premiagfes ou incentivos que ndo estejam previstos em lei, faz com que 0s
elementos motivadores extrinsecos ou exteriores ao individuo, como por exemplo, bénus e

gratificacOes, progresso na carreira por merito e ndo por meio de novo concurso, nao sejam

4Cf. HERSEY, Paul. Psicologia para administradores: a teoria e as técnicas de lideranca situacional/ Paul
Hersey, Kenneth H. Blanchard; [traducéo revisdo técnica: Equipe do CPB — Edwino A. Royer]. Séo Paulo: EPU,
1986, p. 18.

4 Usaremos os dois termos, motivos e necessidades como sindnimos. Neste contexto, o termo necessidade néo
deve ser associado com qualquer desejo premente de alguma coisa. Significa simplesmente algo dentro do
individuo que o predispde a agir.
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vistos pelos funcionarios como aspectos incentivadores de novas préaticas com vistas a melhoria
do trabalho realizado.

Considerando as restri¢cdes do setor publico ha algumas etapas para o desenvolvimento
de lideres. A primeira é o comprometimento do topo hierarquico com o desenvolvimento de
futuros lideres. A segunda é o desenvolvimento das competéncias de lideranga por meio da
diversificacdo de tarefas, que decorre da realizagdo de cursos de capacitacdo e viabilizacdo da
rotatividade de fungdes. A terceira é o desenvolvimento da autoconsciéncia das competéncias
de lideranca por meio das avaliagdes de desempenho.*

Assim, o Juiz deve ser preparado para atuar como um lider eficaz, ou seja estar atento
para as riquezas internas e as necessidades de cada funciondrio e ndo ser apenas o “chefe” que
busca regras para motivar seus funcionarios e se vale do seu poder e autoridade formal para
distribuir prémios e punicfes ao acaso.

Para se tornar um lider eficaz o individuo de preencher o requisito dos quatro “HS” da
lingua inglesa: humanity (humanidade), humility (humildade), humor (Humor) e hope
(esperanca). O que leva a afirmar que o lider € um mercador de esperanga“®.

A motivacao intrinseca orienta cada um na busca daquilo que é valorizado pelas suas
predisposicOes internas. A motivagdo esta, portanto, contida nas necessidades de cada um e o
Juiz somente conseguird trabalhar com pessoas realmente motivadas se tiver treinamento e
suficiente sensibilidade para conhecer tais necessidades.

Se além de conhecer as necessidades dos seus subordinados o Juiz for capaz de oferecer
fatores complementares de satisfacdo dessas necessidades, podera ser considerado como um
importante agente na construgdo de climas favoraveis de trabalho.

O papel do magistrado como lider pode ser percebido pela demonstracdo de alguns
comportamentos na sua rotina funcional, tais como investir em projetos de melhoria dos
processos de trabalho, possibilitar a informatizacdo, aproveitar as diferencas individuais na
distribuicdo das tarefas, capacitar os servidores, possibilitar espacos para o didlogo, permitir
trocas de experiéncias, estar aberto a sugestoes e criticas, estabelecer a confianga mediante um
relacionamento aberto e transparente, transmitir seguranca e tolerancia, ser flexivel e perceber

as diferencas individuais, ter empatia e adequada autocritica.

4Cf. BACON, Kevin. Além da capacitacdo: desenvolvimento de lideres para o setor publico. Revista do
Servico Publico, Brasilia, v. 50, n.4, p. 83-92, out/dez. 1999.

4% Cf. NALINI, José Renato. Etica para um judiciario transformador. Sdo Paulo: Editora Revista dos
Tribunais,2001, p.14
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N&o se perca de vista que, sendo o magistrado a autoridade méaxima no ambiente de
trabalho da justica, para que ele consiga realizar as mudangas necessarias € preciso que seja
reconhecido como um lider e ndo apenas como o “chefe” ou a autoridade, pois, a posi¢ao
hierarquica do cargo ndo faz com que 0 seu ocupante seja necessariamente reconhecido como
lider.

E preciso que o juiz saiba ouvir e perceber as necessidades fisicas e emocionais de seus
subordinados.

Por fim, é salutar que ele tenha capacidade de interagir com 0s seus pares e que tenha
humildade e reconheca o trabalho realizado pelo grupo ou pelos subordinados, sendo que a sua
conduta pessoal e profissional e 0 comprometimento com a realizacéo da justica sdo também

caracteristicas da lideranca que se espera de um juiz.

3. DA DISCIPLINA ADMINISTRACAO DA JUSTICA

Para aumentar a eficiéncia do sistema judicial € indispenséavel o estabelecimento de um
programa de formacdo permanente. Todos os agentes judiciais que desempenham fungées de
direcdo, supervisdo e coordenacdo devem ter formacéo especial na area de gestdo e lideranca.
A preocupagéo principal do programa de formagéo deve ser a de como obter os melhores
resultados possiveis com os funcionarios disponiveis.

O inciso 1V, do artigo 93 da Constituicdo Federal, com redacéo alterada pela Emenda
Constitucional n° 45 de 2004, ao se referir ao Estatuto da Magistratura, menciona a previsao de
cursos oficiais de preparacdo, aperfeicoamento e promoc¢édo de magistrados, constituindo etapa
obrigatoria do processo de vitaliciamento a participacdo em curso oficial ou reconhecido por
escola nacional de formacéo e aperfeicoamento de magistrados.

O Conselho Nacional de Justica, visando a melhoria continua em todas as areas da
justica, estipulou metas de nivelamento do Poder Judiciario. Elas foram definidas pela primeira
vez no 2° Encontro Nacional do Judiciario, que aconteceu em Belo Horizonte, Minas Gerais,
em 2009. Ao final do Encontro, os tribunais brasileiros tragaram 10 metas de nivelamento para
o Judiciario no ano de 2009*'.

Foi 0 comego de uma luta que contagiou o Poder Judiciério do pais para acabar com o
estoque de processos causadores de altas taxas de congestionamento nos tribunais. Também

foram definidas outras metas importantes para organizar o trabalho nas varas de Justica,

47 Disponivel em http://www.cnj.jus.br/gestao-e-planejamento/metas. Acesso em 11mar2015.
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informatizar o Judiciério, proporcionar mais transparéncia a sociedade, bem como promover o
aperfeicoamento dos gestores da justica.

Em linhas gerais, todas as metas objetivam a capacitar os serventuarios da justica para
que consigam gerir com eficiéncia e eficacia todas as atividades que Ihes sdo inerentes, para
que o servico prestado ao cidad&o seja reconhecidamente de qualidade.

Deste modo, 0s principios organizacionais fundamentais inerentes a nova concepgéao de
administracdo da justica sdo: lideranca, a motivacdo dos funcionarios, o desenvolvimento de
uma cultura organizacional e a introducdo de novas tecnologias.

A nova concepgdo da administracdo da justica pressupde a adaptacdo e o estilo de
lideranca ao contexto e aos objetivos da organizacgdo. O ideal seré passar, progressivamente, de
um estilo diretivo, autoritario e hierarquico, para um estilo delegativo, que fomente a
cooperacdo, a diminuicdo dos conflitos internos e, por fim, melhore a produtividade e a
qualidade do servico prestado.

Para tanto, propdem-se a insercdo na grade curricular dos cursos de formacdo de
magistrados da disciplina “Administracdo da Justiga”, com carga horaria de 80 horas, contendo

a seguinte ementa:

“A disciplina contempla inicialmente a abordagem dos principais conceitos da
administracdo para o entendimento sobre as diferentes formas de gestdo que poderéo
ser adotados diante de um cendrio em constante mudanca. Retrata as necessidades
especificas da gestdo do servico publico judicial, fazendo um paralelo entre as teorias
da administracdo com as gestfes das organizacBes atuais e sua aplicabilidade ao
servigo publico judicial, por meio da analise estratégica das principais fun¢des de
planejamento, organizagdo, dire¢ao e controle.”

Para tanto, sugerimos o seguinte Conteldo Programatico: Introducdo ao Estudo da
Teoria Geral da Administracdo - TGA; Comportamento Organizacional; Lideranca e Gestdo de
Equipes; Gestdo de Pessoas; Gerenciamento de Projeto; Tecnologias da Informacao aplicadas
a justica; Processos Organizacionais; Comunicagdo organizacional.

Sendo que a disciplina deve ser apresentada na forma de aulas expositivas
acompanhadas de estudos de caso e praticas em sala de aula, das diversas teorias e funcdes
estudadas. A interacdo entre alunos em discussdes e debates € incentivada pelos docentes. As
atividades praticas poderdo ser obtidas através do desenvolvimento de trabalhos que fagam uso
da criatividade, como o desenvolvimento de pequenos planos com seus sistemas de gestdo e

controle apontados, de forma a colocar em pratica todo contetudo aprendido.

3.1. PROPOSTA DE ALTERACAO DO ARTIGO 83 DA LEI ORGANICA DA
MAGISTRATURA PARA A INCLUSAO DA DISCIPLINA ADMINISTRACAO DA
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JUSTICA COMO OBRIGATORIA NOS CURSOS DE FORMAGCAO DE
MAGISTRADOS.

A Lei Organica da Magistratura, Lei Complementar n. 35/79 é anterior a Constituicdo
Federal de 1988, mas foi por ela recepcionada. No entanto, em face das modificacGes sofridas
pelo Texto Constitucional principalmente em virtude da aprovacdo da Emenda a Constitui¢do
n. 45/05 que levou a cabo a Reforma do Poder Judiciério faz-se necesséria a edi¢do de uma
nova Lei Organica da Magistratura ou modificagdes no contetdo da referida Lei.

Nesse sentido, propde-se que seja incluida na Lei Complementar n. 35/79 um artigo que
torne obrigatoria a inclusdo da disciplina “administragdo da justi¢a” nos cursos de formagao
dos magistrados. De igual modo, resta plenamente possivel que no caso de aprovacdo de uma
nova Lei Organica da Magistratura, que seja incluido em seu texto a obrigatoriedade da incluséo
da disciplina “administracdo da justi¢a” nos cursos de formag¢ao dos magistrados.

A inclusdo da disciplina “administragdo da justica” nos cursos de formagdo dos
magistrados se mostra de extrema relevancia na medida em que tais cursos visam a oferecer ao
magistrado disciplinas que aperfeicoem suas aptiddes e capacidades. Nesse contexto, ganha
importancia o estudo da administracdo da justica para fornecer ao magistrado os conhecimentos
basicos necessarios para que possa administrar com eficiéncia sua vara.

Prop0e-se que seja feita uma alteracédo no art. 87, 81° da Lei Complementar n. 35/79 nos

seguintes termos:

Projeto de Lei Complementar n. XXXXX

Projeto de Lei Complementar n. XXX que altera o §1° do art. 87 da Lei Complementar
n. 35/79 para incluir a da disciplina “administracdo da justi¢a” nos cursos de formacao
dos magistrados.

Art.1°, Altera-se o §1° do art. 87 da Lei Complementar n. 35/79 que passa a vigorar
com a seguinte redacéo:

Art. 87 .....

81° - A lei poderéd condicionar o acesso por merecimento aos Tribunais, como a
promocéo por igual critério, & frequéncia, com aprovacéo, a curso ministrado por
escola oficial de aperfeicoamento de magistrado, que possua obrigatoriamente a
disciplina “administracdo da justica.” (NR)

Tal alteragdo, com toda certeza, trard modificagdes na formacdo do magistrado e o
dotara de habilidades necessarias para levar a efeito uma gestéo eficiente da justica e, por sua
vez, conferir maior aplicabilidade a razoavel duracdo do processo assegurada
constitucionalmente.

Também se apresenta oportuno como remédio capaz para conter a “Crise do Poder

Judiciario” que os cursos de graduagdo em direito das institui¢des de ensino particulares e

publicos, incluam em sua grade curricular a disciplina “administragdo da justiga”, na exata
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medida em que nog¢des de administracdo ndo sdo apenas imprescindiveis para 0s magistrados,
mas também para os membros do Ministério Publico, advocacia do estado, defensoria publica
e advogados.

A administracdo da justica ndo é tema que se limita apenas ao ambito de atuacdo do

magistrado, mas abarca também todas as fungdes essenciais a justica.

4, CONCLUSAO

Durante o presente trabalho buscou-se verificar em que medida a profissionalizacdo da
gestdo do Poder Judiciario e a atuacdo pessoal do Juiz poderia contribuir para a reducéo da
morosidade da justica.

Partindo-se do pressuposto que o problema da morosidade ndo é recente e tampouco
privilégio da justica brasileira, verificou-se que a crise do judiciario e a consequente ampliacéo
da morosidade da justica decorreram significativamente da forma precéria em que a estrutura
fisica e material do Poder Judiciario foram mantidas nestes ultimos anos. Some se a isso a
insercdo de uma realidade social com novas demandas, fruto dos tempos modernos e que
passaram a ser judicializadas.

Com efeito, 0 amplo acesso a justica e a sua insercdo no rol de garantias fundamentais
dos cidadaos, aliada a consagracdo de um vasto nimero de direitos sociais e coletivos, fez com
que a angustia de litigar na Justica fosse ampliada pela angustia da demora da Justica.

A partir dessa andlise, constatou-se que a crise numeérica dos processos no Brasil ndo
pode ser avaliada somente sob a Otica processual ou da inseguranca juridica, pois, tais
fendmenos néo sdo isolados e se conectam com outras crises e insatisfagdes que fragilizam as
relagOes sociais e aumentam a litigiosidade.

Dentre as causas estruturais sdo apontadas a incapacidade de gestdo e a falta de
planejamento das acdes institucionais. Entretanto, ndo ha muitos estudos sobre o assunto a
demonstrar que a pouca atencdo dedicada ao conhecimento, pelos operadores do Direito
(advogados, juizes, promotores, desembargadores e serventuarios da Justica), de principios e
nogdes bésicas de gestdo, contribui ainda mais para a morosidade da justica.

O setor publico da atualidade, em especial o Poder Judiciario, requer muito mais que o
desenvolvimento de novas politicas publicas, com modelos de gestdo capazes de efetivamente
gerar os resultados almejados pela sociedade contemporanea, incluindo empresas,

universidades, trabalhadores e o prdprio governo.
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Em que pese o conceito de eficiéncia para administracao publica ndo ser o0 mesmo que
0 da administracdo privada, a pesquisa confirmou a hipotese inicial de que a eficiéncia do
sistema, desde que respeitados os limites e as particularidades que a administracdo publica
possui, podera ser melhorada com a consequente reducdo da morosidade judicial, se todos 0s
agentes judiciais que desempenham fungfes de direcdo, supervisédo e coordenagédo tiverem
conhecimento das ciéncias gerenciais, e formacéo especial em lideranga e gestao.

O Juiz, no desempenho de suas fungdes, € um administrador de sua unidade judicial,
também conhecida por secretaria, cartério ou oficio. Ele precisa estar atento aquilo que
pesquisadores externos, empresas, outros segmentos estatais, laboratdrios, institutos de
pesquisa, instituicbes, universidade, midia e sociedade civil sugerem como providéncias
otimizadoras da funcdo judicial. Para tanto é preciso que o Juiz deixe de ser um mero espectador
e passe a ser 0 protagonista da mudanca almejada por toda a sociedade

De acordo com o estudo, para aumentar a eficiéncia do sistema judicial € indispensavel
0 estabelecimento de um programa de formacé&o permanente, de forma a propiciar que todos os
agentes judiciais que desempenham funcdes de direcdo, supervisdo e coordenacdo tenham
formacdo especial na area de gestdo e lideranca.

A preocupagdo principal do programa de formagéo deve ser a de como obter os melhores
resultados possiveis, com os funcionarios disponiveis e com a estrita observancia ao principio
da legalidade que rege toda a atuacdo dos administradores publicos brasileiros, inclusive
aqueles pertencentes ao Poder Judiciario.

Como bem demonstrou a pesquisa, um juiz motivado sabera estimular a criatividade de
seus auxiliares, extrair deles o melhor em termos de devotamento e de opinides validas para
tornar em termos o ambiente de trabalho o mais gratificante possivel.

A administracdo de uma unidade judicial nem sempre depende exclusivamente do juiz.
Hé& toda uma estrutura organizacional sedimentada, e muitas vezes ele ndo pode altera-la. Isso
ndo significa abdicar da busca de um aperfeicoamento que poderé servir inclusive de plano
piloto para a remodelacédo de todo o sistema.

Sendo assim, o conhecimento de principios e a utilizagdo de ferramentas das ciéncias
gerenciais, em especial as da administracdo, sdo essenciais ndo apenas para a eficiéncia das
atividades dos 6rgédos de gestdo do Poder Judiciario. Eles devem ser conhecidos e aplicados
também por cada um dos juizes no ambito da sua respectiva unidade jurisdicional como forma
de enfrentar a morosidade — e outros problemas e dificuldades — com organizacao e eficiéncia.

Para que seja possivel minimizar algumas das causas e das consequéncias da crise acima

referida, especialmente no que tange a morosidade da justica, & preciso que esses importantes
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atores organizacionais — 0s juizes - assumam uma postura de lideranca e sejam a forca motriz
desse processo de renovacao que o Poder Judiciario tanto necessita.

Por fim, como resultado objetivo da pesquisa e a guisa de conclusdo do presente
trabalho, sugere-se a alteracéo do artigo 87, § 1°, da Lei Complementar n. 35/79, para que nele
seja inserido um artigo que torne obrigatodria a disciplina “administra¢do da justiga” nos cursos
de formacao dos magistrados, bem como na nova Lei Organica da Magistratura, esperando-se,
assim contribuir de alguma forma para a solucdo de um problema t&o intrincado e que aflige a

sociedade brasileira indistintamente, qual seja, a morosidade da justica.
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