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RESUMO

O presente trabalho versa sobre a necessidade de o juiz federal
exercer o papel de lider dos servidores que atuam na Vara Federal da qual
¢ titular, de modo que otimize os servigos desenvolvidos, incrementando
a qualidade destes, tornando-os mais eficientes e eficazes. Aos juizes
federais, naturalmente, ja se confere o dever de administrar a Vara
Federal e, por via de consequéncia, responsabilizar-se pelo comando
dos servidores publicos que nela trabalham. E salutar que essa natural
condicdo de gerente progrida a condicdo de lider, que, mais que
simplesmente gerir, enseja influenciar os servidores para que deem
concretude a uma visao de exceléncia da prestagdo jurisdicional. Nesse
papel de lider, o aspecto motivacional exsurge com proeminéncia, ja que
s6 servidores motivados serdo capazes de transformar a Vara Federal
numa equipe de alto desempenho.

PALAVRAS-CHAVE: administracao judiciaria, juiz federal, lideranga.
INTRODUCAO
Uma prestagdo jurisdicional de excelente qualidade é exigéncia

de todas as sociedades democraticas atuais. E a sociedade brasileira,

apesar de ndo tdo democratica quanto desejado, ndo é excecdo. Ainda
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recentemente saida de um regime ditatorial, foi brindada, em 5 de
outubro de 1988, com uma Constituicdo prodiga no estabelecimento de
direitos e garantias fundamentais, que, nela, granjearam destaque, o que
¢ demonstrado até mesmo pela localizacdo topografica desses direitos e
garantias no texto constitucional (art. 5° da Constitui¢ao Federal de 1988)>.
Por via de consequéncia, essa sociedade, deslumbrada e ainda atonita
com essa nova realidade, permeada de liberdade e do reconhecimento
de direitos até entdo apenas idealizados, passou a pugnar com mais
veeméncia por justica, socorrendo-se com maior frequéncia ao poder
constitucionalmente competente para assegurar-lhes a observancia: o
Poder Judiciario.

Ocorre que esse Poder continuou comaarcaicaestruturade outrora.
E pior, a mentalidade dominante de seus membros demorou a se adaptar
ao quadro que se descortinava. Contudo, felizmente, os novos tempos
trouxeram mudangas positivas, e a maior delas foi a conscientiza¢do dos
membros desse Poder sobre seu relevante papel e a necessidade de bem
desempenha-lo, porque assim a sociedade o clamava.

Essa nova consciéncia reverbera, notadamente, na postura que
deve adotar o juiz federal quando do exercicio da atividade judicante. E
extensa a producdo bibliografica acerca da conduta processual proativa
dele hodiernamente esperada a buscar, acima de tudo, a concretizagao do
ideal de justica, fazendo-a viva no caso concreto, mas sem se desvestir
de sua imparcialidade, imanente a sua condi¢ao de julgador®.

Todavia, pouco se escreveu a respeito de outro viés de seu mister,
ndo menos importante, que € a de administrador da Vara Federal. O juiz
federal nao trabalha sozinho. Este ¢ um fato incontestavel: desempenha
seu laborioso oficio auxiliado por servidores, terceirizados e estagiarios,
originados dos mais diversos matizes sociais, cada qual com suas

particularidades pessoais.
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Enfim, exige-se do juiz federal a arte de bem administrar, tal
qual um executivo, gestor de uma estrutura organizacional-empresarial;
porém, no mais das vezes, aquele ndo possui conhecimento sobre
Administragdo ou mesmo nao lhe sdo oferecidos cursos sobre esse tema,
em especifico como administrar uma Vara Federal, ndo obstante ser esta
uma de suas mais importantes atribui¢des. Em suma: ou o juiz federal
aprende como gerir sua serventia judicial por meios proprios ou seguira
o reprovavel método empirico. Sem duvida, carece o Poder Judiciario de
uma mentalidade voltada para esse panorama.

Em vista disso, analisaremos aspectos da lideranga e da motivagao
para, em seguida, verificarmos a condi¢do de lider que o juiz federal
deve assumir enquanto responsavel pela administracdo da Vara Federal.
Por fim, exporemos as conclusdes obtidas empds o estudo dos topicos

anteriores.

1 LIDERANCA

Os gerentes realmente eficazes criam oportunidades para que os
individuos e grupos contribuam para a organizacao e tenham satisfacao
pessoal®. O processo de obtengdo desses resultados pode ser dividido
em quatro fungdes gerenciais: a) planejamento: consiste na definicao
dos objetivos de desempenho e na identificagdo das medidas necessarias
para atingi-lo; b) organizagdo: ¢ a divisdo de tarefas e a obten¢do de
recursos para realizar o trabalho; c) liderancga: € a criagdo de entusiasmo
para conseguir que os outros trabalhem mais para realizar as tarefas com
sucesso; d) controle: ¢ o monitoramento do desempenho e a tomada de
medidas corretivas conforme as necessidades.

Ateremo-nos a terceira funcdo gerencial acima referida — a

lideranga.
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A palavra lideran¢a nao ¢ de facil defini¢do, sendo a mais corrente
aquela que diz respeito a capacidade de influenciar pessoas e grupos™ °.

Aurélio Buarque de Holanda Ferreira’ traz a seguinte defini¢ao
de lideranga: “1. Funcdo de lider. 2. Capacidade de liderar; espirito de
chefia. 3. Forma de dominacdo baseada no prestigio pessoal e aceita
pelos dirigidos”.

Para James C. Hunter®, “lideranca ¢ a habilidade de influenciar
pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos
identificados para o bem comum”. Em outra obra’, esse autor a define como
“a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente
visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da
forca do carater”.

O verdadeiro teste da lideranga reside no que os lideres fazem
efetivamente para garantir o sucesso das organizagdes que lideram,
significando'”: desenvolver e promover a visdo compartilhada de um
ministério e transmitir essa visdo clara e coerentemente por meio de
palavras e atos; alinhar a organizag¢do em torno de uma visao e estimular
um compromisso solido em relagdo a ela em toda a organizacdo; e ter
consciéncia da contribui¢do que cada servidor pode e deve oferecer
para que a visdo seja alcancada, orientando-se por padrdes claros de
desempenho.

E fato notério que determinadas pessoas ja nascem qualificadas
pelos predicados da lideranca. Seja por fatores pessoais, seja sociais,
carregam consigo um toque especial que as permite conduzir as demais
pessoas, mostrando-lhes o caminho a ser seguido e como segui-lo. Essa
constatagdo fez com que se duvidasse da validade de os atributos da
lideranca serem transmitidos. Contudo, apo6s a realizacdo de estudos,
identificou-se a viabilidade de tais atributos serem passiveis de aquisicao

por pessoas que ndo os detivessem de nascenga. Portanto, seja a pessoa
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naturalmente um lider ou ndo, entremostra-se plenamente possivel que
a lideranca seja por ela desenvolvida. Por 6bvio, nem todos tornar-
-se-30 excelentes lideres, mas com toda certeza poderdo ampliar suas
capacidades nessa dire¢ao.

Dentre as pessoas que ja nasceram com os atributos da lideranca,
citamos o aventureiro inglés Sir Ernest Shackleton'’, o técnico de voleibol
Bernardinho'?, o general norte-americano Dwight D. Eisenhower, o
general alemdo Erwing Rommel (chamado de A Raposa do Deserto).
Elas exerciam ou exercem a lideranca com desenvoltura, com extrema
naturalidade.

A falta de aptiddo de lideranga em alguém que se v€ na posi¢ao
de comando de outras pessoas ndo impossibilita a obtengao de sucesso.
Colhemos da histéria brasileira a figura de D. Jodo VI, cuja personalidade
fraca e titubeante, impensada num verdadeiro lider, ndo impediu que
governasse com relativa eficiéncial®.

Os estudos sobre lideranga, com o curso do tempo, passaram a ser
mais complexos, havendo varias escolas de pensamento sobre o assunto.
Trataremos de trés teorias: teoria dos tragos, teorias comportamentais € o
modelo contingencional'®.

Para a teoria dos tracos, somente seria lider quem detivesse
determinadas caracteristicas; quem ndo nascesse com essas caracteristicas
seria liderado, mas ndo lider. Essa teoria enfatiza principalmente a figura
do lider e suas qualidades pessoais, s6 exercendo a lideranca quem
tivesse os tracos fisicos, intelectuais, sociais e direcionados para a tarefa.
Em suma: a lideranga seria um somatorio de caracteristicas pessoais.

Note-se que ela ndo especifica quais seriam as caracteristicas
do lider, quais os estilos preferenciais de comportamento. As teorias
comportamentais surgem em busca de colmatar essa lacuna. Dentre elas,

temos a teoria dos estilos de lideranca.
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Para essa teoria, existiriam trés estilos basicos de lideranca:
a) estilo autocratico: o lider é centralizador, toma decisdes unilaterais
e determina as tarefas e os métodos de trabalho sozinho, ndo abrindo
espaco para a participacdo dos liderados; b) estilo democratico: envolve
os liderados nos processos decisorios. Incentivando a participagdo de
todos, procura delegar autoridade e usa o feedback como uma forma de
treinamento dos subordinados; ¢) estilo laissez-passer: deixa o grupo
completamente a vontade para deliberar sobre os trabalhos e a forma de
executa-los.

Frisamos que nenhum desses estilos ¢ o ideal em se tratando de
lideranca. Cada situacdo exigird a primazia de um deles.

Com a evolugdo do estudo da liderancga, surgiram duas outras
formas de se referir aos estilos bésicos: a) lideranca orientada para a
tarefa: focaliza o trabalho do subordinado e enfatiza o cumprimento de
prazos, padrdes de qualidade e economia de custos; tem necessidade
de cumprir metas, superar a concorréncia ¢ o desempenho passado;
esclarece as responsabilidades individuais e distribui as tarefas as
pessoas; b) orientada para as pessoas: focaliza o proprio funciondrio ou
grupo e enfatiza as relagdes humanas e o desenvolvimento da capacidade
de trabalhar a equipe; ouve e presta atencdo; apoia os liderados.

Por seu turno, as teorias contingenciais atém-se aos aspectos
inseridos no processo de lideranca, sem deixar de lado o enfoque dos
diferentes tipos de comportamento do lider. A atencdo sobre a figura
do lider ¢ deslocada para o fendmeno da lideranga, cujos aspectos
importantes sdo o lider, os liderados e o contexto da lideranca.

Quer seja qualidade insita a cada pessoa, quer seja algo que possa
ser ensinado, fato ¢ que o desenvolvimento da lideranga demanda a
pratica. Ja dizia Lorde Slim'’: “A unica maneira pela qual a crescente

necessidade por lideranga em administracdo pode ser atendida € encontrar
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o lider potencial, comegar o seu treinamento e dar a ele uma chance de
liderar™.

Em vista disso, ¢ imprescindivel que os potenciais lideres
desenvolvam sua capacidade de lideranga através da pratica, aumentando
sua experiéncia e consolidando sua identidade enquanto lider.

O treinamento formal, mediante a participagdo em cursos e
a leitura de livros, ¢ iniciativa valida na medida em que fornecera ao
interessado conhecimentos técnicos valiosos no aprimoramento dos
atributos indispensaveis ao exercicio da lideranca. Mas serd a pratica
da lideranga o fator que o capacitara para enfrentar o indefinido quadro
fatico no qual empreendera seu comando sobre outras pessoas.

O lider desempenha papel fundamental na organizacdo a qual
pertence.

Liderar ¢ fazer com que as pessoas contribuam com entusiasmo,
de preferéncia com o coragdo, a mente, a criatividade, a exceléncia e
outros recursos, tornando-se as melhores que sdo capazes de ser'S.

Deve ser criado um ambiente propicio a estimulacdo do talento
individual e de inovagdo, instigando os liderados a serem criativos, a
agirem de modo construtivo. Mesmo as ideias aparentemente mais
estranhas e revoluciondrias devem ser ouvidas e discutidas, pois do
amadurecimento do debate é possivel que delas sejam extraidos proveitos.
Deve-se lembrar que a humanidade se desenvolveu por causa de pessoas
que pensavam adiante de seu tempo, razao pela qual eram consideradas
visionarias.

Porém, a criacdo de um ambiente criativo ndo ¢ suficiente. As
pessoas devem ser encorajadas e apoiadas a agirem de modo criativo,
ousando arrebatar os paradigmas.

A escolha dos membros da equipe ¢ um desafio a mais para o

lider, pois nem sempre dispora das pessoas com as competéncias ideais
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para a realizacgdo das tarefas. Conquanto a formagao de uma equipe ideal
seja muito dificil, deve o lider buscar aqueles elementos que ofere¢cam
melhor potencial de trabalho.

E conveniente que a comunicagio entre o lider e os liderados seja a
mais direta possivel, realmente havendo uma troca de informagdes. Cabe
ao lider saber ouvir e fazer-se ouvir. A clareza na transmissao da ideia ¢
elemento essencial ao bom andamento dos trabalhos. Devem ser usados
todos os meios de linguagem, e ndo apenas a linguagem verbal. Desse
modo, desponta também a relevancia das linguagens escrita e corporal'’.

O lider deve sempre dar feedback aos seus colaboradores, seja
positivo, seja corretivo'®. O feedback positivo, além de indicar ao
colaborador que estd bem desempenhando suas atribui¢des, também ¢
elemento motivacional, uma vez que este se sentira recompensado. Mas
o lider deve ser comedido nos elogios, sob pena de o efeito ser o inverso:
o colaborador acreditar que atingiu um nivel de exceléncia tal que nao
¢ mais possivel progredir. Parcimdnia nos elogios, parcimonia nas
correcdes. Quando for necessario um feedback corretivo, a atengdo deve
ser voltada para o comportamento, € ndo para a pessoa, concentrando-se
nas agdes, € ndo na postura. Convém anotar as atitudes inaceitaveis e
as consequéncias negativas. Algumas instru¢des facilitam a transmissao
desse feedback corretivo: fazer o comentario imediatamente, em
particular (jamais uma pessoa deve ser corrigida na frente de outros) e
pessoalmente; ainda, deve ser abordado um aspecto de cada vez.

E obrigagio do lider sempre implementar e melhorar
continuamente o sistema de gestdo da organizacao, nao se conformando
com o status quo. A acomodac¢do do lider fatalmente conduzira a
estagnagdo da organizagao.

Investimento na capacitacdo e no treinamento da equipe,

fornecendo-lhe o suporte intelectual para a realizagdo das tarefas, ¢
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elemento imprescindivel ao bom desenvolvimento do grupo. O grande
lider ¢ aquele que encoraja o seu colaborador a dar um passo a mais, que
orienta para o crescimento pessoal, profissional e familiar'.

Compete ao lider, ainda, servir de modelo para seus colaboradores,
liderando pelo exemplo, mostrando-lhes que todos — lider e liderados
— estdo envolvidos na tarefa.

Apesar de existir certa confusdo terminologica, lideranga e
chefia (geréncia) ndo sdo palavras sindnimas. Paulo Roberto Motta assim

discorre sobre a distingdo desses vocabulos®:

Salvo nos estudos mais recentes, as referéncias classicas
sobre chefia e lideranga ndo diferenciam os termos, e os conceitos
normalmente sdo usados como sinonimos.

A partir dos anos 1980, definem-se as habilidades
de lideranca, em contraste com elementos classicos de chefia,
mas considerando-as tanto passiveis de aprendizado quanto
necessarias a boa geréncia.

Lideres possuem visdo, cultivam o ideal de um futuro
alternativo positivo, gerador de esperancas e agregador de
pessoas. Praticam a paixdo pelo empreendimento que dirigem e
dedicam uma aten¢do intensa aos seus seguidores. Ao contrario,
os gerentes classicos atentam para a decisdo de curto prazo e para
a solucdo de problemas. Lideres procuram transformar a cultura
da organiza¢do — principalmente a maneira como os liderados
pensam sobre a organizagdo e sobre si préprios. Em contraste
com a chefia classica, promovem a confianga dos liderados em
sua propria capacidade e os incentivam a se comprometer com um
desempenho que excede suas proprias expectativas. A lideranca
transformadora leva tanto lideres quanto liderados a reativar
seus sentidos de motivagdo e de propositos maiores, procurando
engajar o seguidor como uma pessoa integral, e ndo como um
individuo restrito a necessidades basicas. A lideranca inspiradora
da atengdo e consideracdo individuais aos liderados — a suas
expectativas e necessidades, confiando neles e respeitando-os
e deixando-os aprender ao encorajar responsabilidades. Por
comunicar e basear-se em grandes expectativas sobre seguidores,
o lider inspira os altos propositos normalmente inseridos na visdo.
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O lider envolve todos os seus liderados numa visao de busca de
objetivos comuns, também procurando torna-los lideres: o principal, e
mais arduo, objetivo do lider ¢ criar, dentre seus liderados, novos lideres.
Esses dados bem demonstram que a lideranga envolve aspectos bem mais

complexos que a geréncia, estando seu exercicio permeado de desafios.
2 MOTIVACAO

A motivagdo ¢ fator essencial a ser considerado para uma
organizagdo que almeja obter resultados acima da média e ser reconhecida
pela exceléncia de sua qualidade. E dificil imaginar que uma organizagao
desmotivada possa ser sindnimo de qualidade, parametro de exceléncia
para as outras organizagoes.

Aurélio Buarque de Holanda Ferreira®' define motivacdo como
“conjunto de fatores psicoldgicos (conscientes e inconscientes) de ordem
fisioldgica, intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a
conduta de um individuo™.

John R. Schermerhorn Jr. et alii** definem motiva¢ao da forma

que segue:

Formalmente definida, a motivagdo se refere as forgas
dentro de uma pessoa responsavel por nivel, diregdo e persisténcia
do esfor¢o despendido no trabalho. O nivel ¢ a quantidade de
esfor¢o que a pessoa emprega, isto é, qudo duro trabalho (por
exemplo, pouco ou muito), dire¢do é o que a pessoa opta por
fazer quando esta face a um grande numero de alternativas
possiveis (isto ¢, se vai empregar o esfor¢o visando a qualidade
ou a quantidade do produto); persisténcia se refere a quanto
tempo a pessoa continua numa determinada ag¢do (por exemplo,
desiste, se esta dificil, ou continua tentando).

A motivagao ¢ algo que depende de cada um, ¢ insito ao intimo

de cada pessoa.
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Em vista disso, por maiores que sejam os meios disponibilizados
ao incremento da motivagdo dos servidores, caso haja a auséncia de
interesse destes em se motivar, todos os esfor¢os serdo inexitosos.
Fornecimento de mais beneficios (seguro-saude, plano de satde),
aumento vencimental, nada disso ¢ capaz de motivar o servidor que nao
aceita ser motivado.

Esse ponto ¢ relevantissimo, pois, ao lider, ndo caberd o mister
de, diretamente, motivar seus liderados, pois isso ¢ impossivel. Cabera a
ele, isso sim, despertar nestes a semente da motivagao, criar um ambiente
propicio a que cada servidor sinta a necessidade de ser motivado e, assim,
realmente o faga, motivando-se.

Como explicita Luiz Marins*, podemos dividir a motivacdo em
emocional e cognitiva. A emocional usa a emog¢ao das pessoas por meio
de depoimentos e descricdo de casos e situagdes; a cognitiva discute
as razdes, os motivos de ordem logica, racional e cartesiana para se
ter este ou aquele comportamento usando conhecimento, estatisticas
e dados concretos da realidade para provar um argumento motivador.
A motivagdo emocional é passageira, e a cognitiva ¢ duradoura, posto
trabalhar com a razdo.

Existem vdrias teorias sobre a motivagao, sendo que analisaremos
apenas a teoria da hierarquia das necessidades e a dos dois fatores.

Abraham Maslow?* identifica cinco niveis de hierarquia de
necessidades individuais humanas®: a) fisiologicas: sdo as necessidades
bioldgicas, as mais basicas do ser humano, como alimentagao, repouso,
sexo. Sua principal caracteristica ¢ ser dominante em relacdo as demais,
pois devem ser satisfeitas em primeiro lugar; b) de seguranga: envolvem
seguranga, protecdo e estabilidade; c¢) sociais: sdo aquelas referentes
ao relacionamento com as demais pessoas, de interagdo com o grupo,

de lagos de amizade, de afeto e de amor; d) de estima: relacionam-se
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com o autorrespeito, ao status do individuo dentro de um grupo; e)
de autorrealizacdo: impulsionam as pessoas a realizarem todo o seu
potencial, a desenvolverem-se continuamente ao longo da vida; consiste
no desejo de autorrealizacdo através da criacao e do uso total do talento
da pessoa.

Essas necessidades sdo escalonadas em ordem de importancia,
devendo aquelas mais importantes ser satisfeitas antes das menos
importantes. Assim, as necessidades fisiologicas devem ser satisfeitas
antes das de seguranca, e estas antes das sociais. Essa ordem foi bem
expressa numa piramide, ficando em sua base as necessidades fisiologicas
(mais urgentes) e em seu apice as de autorrealizacao.

Da teoria da hierarquia das necessidades, extraem-se as seguintes
constatacdes®®: a) as necessidades basicas se manifestam em primeiro
lugar, e as pessoas procuram satisfazé-las antes de se preocupar com
as de nivel mais elevado. Dessa sorte, a inicial preocupagdo ¢ com a
satisfacdo dos meios necessarios a sua sobrevivéncia condigna, como
alimentagdo, moradia, satde, etc.; b) uma necessidade de uma categoria
qualquer precisa ser atendida antes que a necessidade da categoria
seguinte se manifeste. Assim, por exemplo, antes de autorrealizar-se, a
pessoa deve garantir sua sobrevivéncia e seguranga; ¢) uma vez atendida,
anecessidade perde sua forga motivadora, € a pessoa passa a ser motivada
pela ordem seguinte das necessidades; d) quanto mais elevado o nivel das
necessidades, mais saudavel a pessoa €; €) o comportamento irresponsavel
¢ sintoma de privacdo de necessidades sociais e de estima. Por sua
vez, o comportamento negativo ¢ sintoma de ma administracdo; f) ha
técnicas de administracdo que satisfazem as necessidades fisioldgicas, de
seguranga e sociais. Os gerentes podem trabalhar almejando possibilitar
que as necessidades de estima e autorrealizagdo sejam satisfatoriamente

atendidas.
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Frederick Herzberg?” desenvolveu a teoria dos dois fatores, que
sdo classificados em higiénicos e motivacionais. Fatores higiénicos sao as
fontes de insatisfacdo no trabalho, encontrados no contexto ou ambiente
de trabalho, tendo mais relagio com o ambiente em que as pessoas
trabalham do que com a natureza do trabalho em si. Sao fatores higiénicos
importantes as condi¢des de trabalho, a relacdo com colegas, a qualidade
técnica da supervisao e o saldrio. Quanto ao salario, Herzberg descobriu
que um saldrio baixo torna as pessoas insatisfeitas, mas o aumento de
salario ndo as torna menos insatisfeitas. Portanto, diversamente do quanto
possa aparentar num primeiro momento, um excelente nivel salarial ndo
¢ garantia de plena satisfacdo ao trabalhador. Fatores motivacionais
sdo encontrados no conteudo da atividade e se refletem diretamente
no que a pessoa faz diariamente no trabalho, compreendendo o senso
de realizagdo, reconhecimento e responsabilidade. Para Herzberg, os
fatores motivacionais constituem a forma de melhorar a satisfagdo ¢ o
desempenho do trabalhador.

As pessoas sentem-se motivadas quando conhecem os objetivos
da organizagdo e t€m consciéncia da importancia do seu papel na sua
obtencdo: s6 um funciondrio motivado pode se comprometer com
um bom desempenho das suas fungdes, resultando num aumento de
produtividade?®.

As organizagdes devem ter em conta, para a adequada motivagao
dos seus funcionarios, sete necessidades sentidas por eles”: a necessidade
de as pessoas sentirem que o trabalho que desempenham ¢ importante; a
necessidade do reconhecimento do seu esfor¢o e empenho; a necessidade
de curiosidade, de quebrar a rotina através da execugdo de novas tarefas;
a necessidade de seguranca, de estabilidade no emprego; a necessidade
de amizade e convivio, criando lagos de proximidade com a organizacao;

a necessidade de realizacdo e de prestigio profissional; a necessidade
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de ter poder, de sentir que contribuem para o sucesso da organizacao; a
necessidade de desenvolvimento e de progressao na carreira.

Para a obtencdo do comprometimento dos liderados, ¢ preciso
que lhes sejam oferecidos reconhecimento e sejam valorizados
comportamentos positivos™.

Do quanto visto acima, temos que, para a melhoria da qualidade
da prestacdo jurisdicional, devera o juiz federal atentar para a satisfacao
de seus liderados, os servidores da vara. Trataremos do tema adiante,

com maior abrangéncia.
3 O JUIZ FEDERAL COMO LIiDER DE UMA VARA FEDERAL

No desempenho de sua fun¢do administrativa, o juiz federal
desenvolve uma pléiade de atribuigdes, coadjuvado pelo juiz federal
substituto, que, em ultima anélise, colima dar suporte ao poder estatal
que representa.

E fungdo do juiz federal administrar a vara que titulariza. Essa
atividade-meio ¢ exercida sem prejuizo da atividade-fim — a prestacao
jurisdicional stricto sensu, o que o assoberba ainda mais de trabalho.

Tais fungdes — jurisdicional e administrativa — ndo podem ser
entendidas como distintas, sem interligagdo, equivoco que entendemos
ter se perpetrado no tempo. A prestacao jurisdicional se concretiza pelo
autuar judicial, pela manifestagdo do Poder Judiciario por intermédio de
seus representantes. Dessarte, ndo ha como se compreender a prestacao
jurisdicional considerando-se de modo segmentado aquelas funcdes:
a prestacao jurisdicional, num contexto mais amplo, engloba todas as
atividades desempenhadas pelo juiz federal, seja administrativas, seja
jurisdicionais em sentido estrito (julgamento das lides).

Podemos, entdo, fazer a seguinte distingdo: a) prestagdo
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jurisdicional em sentido amplo: abrange todas as atividades
desempenhadas pelo juiz federal, relativas ao poder estatal do qual ¢
membro; b) prestacdo jurisdicional em sentido estrito: refere-se a
atuacdo do juiz federal na relagdo processual; ¢) atividade administrativa:
sdo aquelas atribui¢des de natureza administrativa que dao suporte a
concretiza¢ao dos provimentos jurisdicionais.

Crer que, em sua atividade, o juiz federal ¢ tdo somente um
personagem da relagdo juridico-processual € perceber apenas parte do
fendmeno em questdo: a sorte dessa atividade depende, sobremaneira, da
pratica de atos materiais imprescindiveis a concretiza¢ao dos provimentos
judiciais.

Ele ndo ¢ s6 prolator de sentencas, de decisdes. Seu mister
constitucional lhe confere atribui¢do das mais clevadas, a saber, a
distribuicdo da Justica, que para ter alguma serventia deve ser efetiva,
capaz de ser usufruida pela parte interessada. De pouco vale uma
sentenga, por mais erudita e bem redigida, se a parte ndo usufruir o bem
de vida almejado. Ninguém ingressa em juizo em busca de uma peca de
retorica, de uma consulta, de um repositorio de conhecimentos juridicos,
mas, sim, da manifestacdo do poder estatal competente para que possa
gozar de um direito que lhe tem sido negado.

O julgador ndo pode alhear-se do universo social, decidindo em
abstrato casos concretos que lhe sdo levados a apreciacao, até mesmo sob
pena de desprestigio do proprio Poder Judicidrio, com reflexos diretos na
legitimidade do Estado Democratico de Direito.

Exemplo disso ¢ a possibilidade de modula¢do no tempo dos
efeitos da decisdo proferida pelo Supremo Tribunal Federal quando
reconhece a inconstitucionalidade de lei ou ato normativo (art. 27 da
Lei n° 9.868/99), a permitir aquela Corte Superior que, diante do caso

concreto e em face de situacdes ja consolidadas pelo inexoravel decurso
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do tempo, delimite 0 momento a partir do qual a decisdo proferida tera
eficacia. O mesmo se diga quando o Supremo Tribunal Federal deixa
de pronunciar a inconstitucionalidade de uma norma em virtude da
consolida¢do de situagdes juridicas.

Prolatar uma sentenca, ou uma decisdo, ¢ apenas uma faceta
da prestagdo jurisdicional, um primeiro passo de muitos outros a sua
efetivagdo, o que so se concretizara caso haja um respaldo administrativo
subjacente, consubstanciado num aparato instrumental héabil a dar-lhe
cumprimento.

Nao obstante a singeleza desse raciocinio, ndo € o que ocorre.

A Administracdo Judiciaria ¢ tema ainda ndo desbravado, carente
de estudo. Ha nascente reacdo a letargia reinante, mas ainda ¢ timida
frente as pelejas que despontam. Consideramos que grande parte da
crise experimentada pelo Poder Judiciario, especificamente pela Justica
Federal, seria debelada caso os magistrados encampassem a ideia de se
tornarem elementos reformadores, o que lhes é perfeitamente factivel,
haja vista serem os administradores das varas. Quanto a essa condi¢do
de personagens da reforma do Poder Judiciario, leciona Carlos Roberto

Faleiros Diniz3!:

Por outras palavras, portanto, o juiz é o principal agente
da reforma administrativa do Poder Judiciario. Na qualidade de
administrador das Varas e Tribunais, é o juiz quem deve ter a
visdo global de gestdo e promover as mudangas necessarias para
reverter o critico quadro do Judiciario. Outrossim, destaca-se
que a autoridade e a legitimidade do juiz para conduzir essas
mudangas tém fundamento no proprio ordenamento juridico,
que coloca em suas mdos a tarefa de assegurar a qualidade e a
eficacia na prestagdo jurisdicional (BIELSA, 1996, p. 14).

Nesse sentido, urge destacar que os problemas
vivenciados pelo Judiciario, como precdaria infra-estrutura e
desaparelhamento, além do extenuante volume de servigco, ndo
podem ser usados como alibi universal para justificar a atua¢do
dos juizes administradores, porquanto estes, na qualidade de
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responsaveis diretos pela prestacdo dos servigos judiciais, devem
ser mais que simples julgadores. Assim afirma Batochio e Cunha:
“O juiz ndo pode atuar como burocrata, encarregado de lancar
ou assinar despachos nos processos que lhe sao apresentados por
sua secretaria. Ele é o administrador, o supervisor e o corregedor
dessa secretaria e de seus auxiliares — tais como oficiais de
Justica e peritos —, responsavel, portanto, pela ordem e eficiéncia
desses servigos” (1999, p. 70).

Com relagdo ao acompanhamento das fun¢oes dos
auxiliares da justica, a atua¢do do juiz deve ser ainda mais
responsavel, conquanto é sua tarefa e dever utilizar-se dos
necessarios mecanismos corretores da atividade dos servidores,
controlando, passo a passo, a eficacia do sistema. Para tanto,
deve acompanhar a sucessdo dos processos e a produtividade
dos servidores, criando normas de trabalho objetivas e agindo
na responsabilizacdo — inclusive com sang¢des disciplinares —
daqueles eventualmente ineficazes.

Dito de outra forma, pode-se constatar que o juiz ndo
pode se manter alheio ao movimento processual que se opera
diante de si, afinal é de sua responsabilidade o bom funcionamento
do servigo. Tem ndo apenas o direito, como também o dever de
acompanhar de perto o desempenho e o andamento dos processos
em sua Vara. Significa, portanto, que o magistrado devera ser
um pouco julgador e um pouco corregedor de sua propria Vara.
Sera sua tarefa descer de seu gabinete e checar o andamento
do trabalho no cartorio, inquirindo da quantidade de processos
que chegaram naquele dia, do numero de processos para serem
despachados e do desempenho dos serventuarios que lhe auxiliam.

De inicio, para a reversdo desse quadro, convém ser o proprio
juiz federal conscientizado de que o sucesso do exercicio de sua funcao
jurisdicional, ao fim e ao cabo, depende da administracao da organizagdo
pela qual ¢é responsavel — a Vara Federal. Em seguida, os servidores
devem ser conscientizados da importancia do trabalho que desenvolvem,
bem como do quanto seu comprometimento ¢ capaz de influir na busca
por maior qualidade na prestacdo dos servigos.

A lideranga ¢ tema assaz versado, em especial na seara da ciéncia
da Administragdo. Nela, o desenvolvimento de novos lideres, em vez

de novos chefes, passou a despontar como essencial ao futuro das
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organizagdes. As empresas, grandes ou pequenas, almejam ter em seus
quadros lideres, a envolver os colaboradores numa visao, influenciando-
-0s para que ela se torne real.

Nao verificamos Obice a que, também em se tratando da
administracdo judiciaria, envidem-se esforgos para a formacao de lideres,
recaindo nos juizes, dentre eles, por 6bvio, os juizes federais, a natural
escolha daqueles que exercerdo essa atribuicao.

E imanente a funcio do juiz federal administrar uma vara. Isso
¢ uma verdade insofismével. A propria estrutura organica do Poder
Judicidrio ja lhe atribui esse status. Assim, acima e além de sua propria
vontade, ¢ responsavel pela administragdo de uma organizagdo — a vara
— e mesmo de organizagdes mais complexas — a exemplo de secdes e
subsec¢des judiciarias, na qualidade de diretor do foro.

Em vista disso, mais do que mero gerente, atento a questdes
burocraticas, compete ao juiz federal assumir a postura de lider de seus
servidores, extraindo deles todo o potencial de trabalho, valorizando-os
enquanto pessoas e profissionais.

A assung¢do da postura de um lider trara indiscutiveis ganhos a
prestacdo jurisdicional. Influenciar os servidores para que, todos juntos,
atinjam os objetivos identificados ¢ um desafio.

E isso que se espera de um juiz federal lider.

Sucede que, no concurso para o provimento do cargo de juiz
federal substituto, pelo menos até hoje, o candidato ndo tem aferido seu
potencial de lideranca. Alids, nem mesmo o candidato, com rarissimas
excegoes, tem ciéncia de eventuais atributos de lideranca de que seja
detentor.

Entendemos ser de bom alvitre a avaliagdo, junto aos candidatos
ou mesmo aos novos juizes federais substitutos, dos atributos da

lideranca, possibilitando-se identificar aquelas pessoas deles mais
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carentes, nao visando discrimind-las negativamente, mas, sim, avaliar o
grau de auxilio exigido para o aprimoramento daqueles atributos.

E interessante que o juiz federal, no exercicio da atividade
jurisdicional, tenha como missdo fundamental conduzir o tramite
processual, proferindo decisdes que devem ser acatadas pelas partes;
caso haja irresignagdo, ¢é-lhes facultada a interposicdo de recursos.
Exsurge, a toda evidéncia, que, nessa condi¢cdo, também age enquanto
lider na relacdo juridica processual; visto que, como participe dela, figura
personificando o Estado-Juiz*. Para tanto, atuard em conjunto com as
partes em litigio, pautando-se por principios de obrigatéria observancia,
a exemplo do devido processo legal e de seus corolarios do contraditorio
e da ampla defesa (art. 5°, LIV e LV, da Constitui¢do Federal de 1988).

Nao devemos confundir lideranga com autoritarismo, ao ponto
de considerarmos o juiz federal um ser autoritdrio ou um Fiihrer do
processo, como se dava no Direito Processual alemdo no periodo de
dominio nazista*. Deve, sim, o juiz federal, enquanto integrante da
relagdo juridica processual, agir com autoridade, mas nos limites da
razoabilidade e com objetivo definido de dar efetividade a Justica.
Como afirma Humberto Theodoro Janior*, citando li¢do de Couture,
a “autoridade [do magistrado] ¢ necessaria para que suas decisdes nao
sejam ditames académicos nem pegas de doutrina, mas se cumpram
efetivamente pelos 6rgdos encarregados de executé-las”.

Assim, seja na area-fim, ou seja na area-meio, ¢ exigido do juiz
federal o exercicio da lideranca. E exigido que seja um juiz federal lider.

A par disso, pouca ou nenhuma relevancia ¢ dada ao tema, ndo se
verificando, no Conselho da Justi¢a Federal®® e nos Tribunais Regionais
Federais, a adocdo de iniciativas voltadas ao desenvolvimento da
lideranca junto aos magistrados federais.

Como visto alhures, a ideia de que os lideres nascem naturalmente

REvISTA ESMAFE. RECIFE, V.2 N. 19, P. 55-98, 2009



74 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

com os atributos da lideranca ¢ ultrapassada, preponderando hoje
a orientacdo de que todos podem, em maior ou menor extensao,
desenvolver-se com estudo e pratica.

A participagdo de magistrados federais em programas de
formacgao de lideranga, que ndo singelos cursos de poucas horas, e o
acompanhamento direto das Corregedorias, enquanto 6rgaos consultivos
e fiscalizadores, denotam medidas apropriadas a formagdo de uma
mentalidade voltada para a lideranca.

Especial énfase deve ser dada a diferenca entre autoritarismo e
lideranga. Aos juizes, pesa a pecha de serem autoritarios, talvez devido
as proprias atribuigdes do cargo®, a exigir atitudes firmes facilmente
confundidas com autoritarias ou arbitrarias. Outrossim, eles sdo servidores
publicos’’ e, nessa qualidade, vinculados a deveres e prerrogativas
voltadas ndo para a satisfacdo de desejos e interesses pessoais, mas, sim,
para o bem comum da coletividade.

Cumpre frisarmos, de molde a evitar posterior perplexidade, que
nao defendemos o transplante direto dos conceitos da Administragdo, em
particular do estudo da lideranca, desenvolvidos num contexto diverso
do servico publico, sem qualquer adaptagdo, para a Administraciao
Judiciaria. E 6bvio que uma organizagio privada ¢ regida por normas
e principios distintos daqueles proprios dos entes estatais. Seus regimes
juridicos sdo diversos. Suas realidades sdao diversas. Todavia, muito
do pensado e aplicado na seara empresarial privada pode ser adotado
na Administragdo Judiciaria, desde que empreendidas as adaptacdes
pertinentes.

Um dos pontos principais a serem considerados, a propdsito, ¢ a
obrigatdria obediéncia, pela Administragdo Judicidria, do constitucional
principio da legalidade (art. 37, caput, da Constituicdo Federal de 1988).

Conquanto a organizacdo privada é proporcionada ampla liberdade
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de condugdo, somente lhe sendo furtada a pratica de atos vedados por
leis, em se tratando da Administracdo Judiciaria tem-se exatamente o
inverso, pois somente lhe ¢ deferido fazer o que a lei determina. Essa
distin¢do deve ser considerada, mas ndo impede a incidéncia aquela dos
principios e das praticas empresariais que encontrem compatibilidade
com o especifico regime juridico a que esté jungida.

E imperativa a adogdo, pela Administragdo Judicidria, das praticas
empresariais adaptaveis ao seu peculiar regime e que tragam ganhos para
0 bem comum, decorréncia imediata do principio da eficiéncia, ao qual
igualmente deve render obséquio (art. 37, caput, da Constituicdo Federal
de 1988).

Como ndo poderia deixar de ser, também em se tratando de
lideranca, ndo vislumbramos empego a sua aplicacao pela Administracao
Judicidria.

Sao deveres de todo magistrado®®: cumprir e fazer cumprir, com
independéncia, serenidade e exatiddo, as disposi¢des legais e os atos
de oficio; ndo exceder injustificadamente os prazos para sentenciar
ou despachar; determinar as providéncias necessarias para que os atos
processuais se realizem nos prazos legais; tratar com urbanidade as
partes, os membros do Ministério Publico, os advogados, as testemunhas,
os funciondrios e auxiliares da Justica e atender aos que o procurarem,
a qualquer momento, quando se tratar de providéncia que reclame
e possibilite solugdo de urgéncia; residir na sede da Comarca salvo
autorizacdo do 6rgdo disciplinar a que estiver subordinado; comparecer
pontualmente a hora de iniciar-se o expediente ou a sessdo, € ndo se
ausentar injustificadamente antes de seu término; exercer assidua
fiscalizagdo sobre os subordinados, especialmente no que se refere a
cobranga de custas e emolumentos, embora ndo haja reclamagdo das

partes; manter conduta irrepreensivel na vida publica e particular.
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Esses deveres aos quais o magistrado estd umbilicalmente
atrelado, numa leitura conjunta e finalistica, visam a que a prestacao
jurisdicional obtenha um resultado satisfatorio, ndo havendo obstaculo a
que sejam observados a luz da lideranga.

Assim, “cumprir e fazer cumprir, com independéncia, serenidade
e exatiddo, as disposi¢des legais e os atos de oficio” pode ser interpretado
como pautar sua conduta profissional, que deve ser obrigatoriamente
razoavel e equilibrada, na satisfagdo do bem comum, por intermédio de
uma prestacao jurisdicional de qualidade, eficiente e eficaz, liderando os
servidores pelo exemplo, segundo padrdes éticos e morais elevados.

Ja “exercer assidua fiscalizagdo sobre os subordinados,
especialmente no que se refere a cobranca de custas e emolumentos,
embora n3o haja reclamagdo das partes”, longe de induzir ao
entendimento de o juiz federal deter apenas a fun¢ao fiscalizatoria, deve
ser entendida como a chancela para que exerc¢a o papel de lider, com
inegavel liberdade (cujos lindes sdo fixados pelo peculiar regime juridico
da Administragdo Publica). Compete-lhe instigar os servidores que lhe
sdo subordinados a obterem o méaximo de seu potencial com os recursos
disponiveis, prestando-lhes toda a orientagdo necessaria. Sua conduta
vai bem além de fiscalizar: cabe-lhe igualmente orientar, coordenar e
motivar os servidores.

Aspecto que avulta em importancia ¢ a motivacao.

E corrente a falacia de que os servidores publicos sdo relapsos,
lenientes, desmotivados®. Em parte, isso é verdade, pois ha, no quadro de
servidores publicos, pessoas com esse reprovavel comportamento, para
quem a posse no cargo representa apenas a seguran¢a de um emprego
extremado das vicissitudes da iniciativa privada, a exemplo da eterna
ameaga do desemprego e da cobranga excessiva por parte dos empresarios.

Contudo, felizmente, tais personagens representam parcela inexpressiva
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do elenco de servidores publicos. Lembramos que os concursos publicos
possuem vasta clientela, imensamente superior ao nimero de vagas
oferecidas*, o que torna lidima a presungdo de que aqueles que logrem
€xito nos certames sejam os individuos mais capacitados.

A questdao motivacional, em se tratando da Administragao Publica,
¢ marcada por tracos interessantes.

O servico publico ainda garante aqueles que optam por nele
ingressar vantagens ndo proporcionadas pela iniciativa privada. Mas
essas vantagens, que suprem as necessidades mais imediatas dos
interessados, com o passar do tempo deixam de ser fator motivacional.
Citamos, por exemplo, a estabilidade no emprego: o desemprego ¢ uma
praga mundial, um mal que circunvizinha a todos quantos trabalhem na
iniciativa privada, seja CEOs*', seja operarios; isso faz com que todos
procurem dar o maximo de si, obter os melhores resultados, em busca,
acima de tudo, da garantia do emprego — s6 que todo esse esforco
necessariamente ndo proporciona a seguranca pretendida. Ingressando
no servigo publico, e ap6s o curso do prazo de 3 anos*, o servidor
publico consegue a estabilidade, somente podendo perder o cargo em
casos excepcionais: em virtude de sentenca judicial transitada em julgado
ou de processo administrativo disciplinar no qual lhe seja assegurada a
ampla defesa (art. 22 da Lei n°® 8.112/1990)%.

Temos que, em se tratando da Administracido Publica, as
necessidades mais basicas dos servidores sdo atendidas, o que lhes
retira o conddo de criarem motiva¢do. Outras necessidades devem ser
satisfeitas para a permanente manuten¢ao da motivacao. Numa leitura a
luz da teoria de Maslow, as necessidades fisioldgicas e de segurancga ja
estdo satisfeitas, ndo mais servindo de fator incrementador da motivagao.
Doravante, devem ser atendidas as necessidades sociais, de estima e de

autorrealizagdo. E o papel do lider a sua satisfacdo ¢ fundamental.
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3.1 Vara Federal: Equipe de Equipes

A Secretaria das Varas Federais é subdividida, para fins de
racionalizacdo do trabalho, em pequenas organizacdes, geralmente
denominadas sefores. Assim, uma Vara Federal tem o “setor de execucao”,
“setor de publica¢do”, “setor de processos de conhecimento”, etc. E o
juiz federal quem determina essa divisdo. E fungdo do lider instilar em
seus servidores os sentimentos de unido, cooperagdo. Essa divisdo da
Vara Federal deriva da racionalizac¢do dos trabalhos, ndo se constituindo,
cada setor, de uma parte desconexa do todo. Por isso, reputamos mais
adequada a utilizacao da palavra equipe em vez de setor. A palavra equipe
transmite a ideia de unidade, de congracamento, envolvendo mais os
servidores num todo, ao passo que ao vocabulo sefor atrela-se uma ideia
de divisao, de segmentacao. Nao bastasse isso, a ado¢ao do termo equipe
tem a vantagem de alinhar o vocabulério da Administragdo Judicidria ao
da ciéncia da Administragdo, sede natural de seu estudo. Citamos li¢ao
de John A. Wagner III ¢ John R. Hollenbeck* sobre as caracteristicas das

equipes, plenamente aplicaveis a uma Vara Federal:

Equipes sdo um tipo especifico de grupo, caracterizado
por niveis elevados de interdependéncia, agrupamento por fluxo
de trabalho e conhecimento, talentos e aptidoes diferenciados
entre seus membros. Esses tracos exclusivos das equipes fazem
com que certos fatores sejam mais cruciais ao seu Sucesso, o
que ndo acontece em outros tipos de grupo. A disponibilidade de
recursos especializados, niveis elevados de experiéncia em cada
posi¢do, modelos mentais compartilhados quanto ao modo como
os pares e especialistas trabalham em conjunto, em diferentes
situagades, e uma disposi¢do de colocar o sucesso da equipe acima
dos interesses pessoais sdo indicadores do trabalho em equipe
bem-sucedido.

Aos servidores da Vara Federal, convém que seja transmitido

o sentimento de que formam uma grande equipe, que, por sua vez, ¢
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dividida em pequenas equipes; porém, todos laborando em conjunto e
objetivando os mesmos fins, prestando-se mutuo auxilio. Se determinada
equipe, por exemplo, a responsavel pela publicacdo dos atos, estd
assoberbada, nada obsta que membros de outras equipes ou mesmo
outras equipes inteiras a auxiliem. A Vara Federal ¢ um organismo tinico
e sO podera atingir o patamar da exceléncia com o comprometimento de
todos, com a sensibiliza¢ao de que todos sdo responsaveis pelo resultado
final.

A difusdo desse espirito de equipe, ou spirit de corps, é tarefa que,
a primeira vista, pode ser considerada ingente, inviavel, pois o quadro
de servidores ¢ heterogéneo, cada componente possuindo necessidades,
anseios e deficiéncias distintos dos demais, insitos a sua propria condi¢ao
de individuo, merecendo, esse fator diferencial, acurada atengdo. Grande
equivoco a ser cometido pelo juiz federal quando da estruturacdo das
equipes — a Vara Federal (grande equipe) e as equipes menores — ¢
olvidar as individualidades dos servidores, considerando todos como
detentores das mesmas competéncias e necessidades.

Critérios etarios, de sexo, de origem, demandam estudo criterioso.
E salutar que seja elaborado um questionério, a ser preenchido por
todos os servidores, contendo perguntas que permitam aferir um pouco
de seu historico de vida e de suas aspiragdes. A mantenca de lagos de
amizade, firmados no curso da rotina de trabalho, também permite aferir
as distingdes entre cada um deles.

Transformar a Vara Federal numa verdadeira equipe representa
um caminho arduo a ser percorrido, mas cujos percal¢cos nao devem
intimidar aqueles envolvidos no processo, em especial ao se considerar
que os beneficios de sua concretizacdo sdo incalculaveis ndo apenas para
a organiza¢do, mas também para os individuos. O sucesso estd baseado

na aptidao de os servidores trabalharem juntos como uma equipe eficaz®.
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Ojuiz federal deve atentar para a necessidade de manter sua equipe
em constante transformacdo em busca da exceléncia, acompanhando o
desenvolvimento da sociedade a qual serve. Assim como 0s seres vivos
seguem uma ordem natural durante o fenomeno da vida — nascem,
crescem e morrem —, podemos também afirmar que a vida de uma equipe
¢ dividida em cinco fases: formacao, tumulto, normacgao, desempenho e
dissolugao*® 7,

Na fase da formagdo, a equipe estd em seu estagio embriondrio,
havendo por parte de seus componentes maior preocupacao em se
inserirem no novo contexto de coletividade. Na fase do tumulto,
temos atritos entre os componentes derivados da conformacgdo das
individualidades ao padrdo da equipe, sendo muitas as expectativas.
Na fase da normacdo, a equipe inicia a formacdo de um todo coeso,
suplantando as dificuldades originadas das diferencas individuais em
prol de um sentimento de equipe. No estagio de desempenho, a equipe
ja ¢ um grupo integrado, que bem desenvolve suas funcdes. Na fase da
dissolug¢do, a equipe se desfaz, o que ¢ muito comum em se tratando de
equipes temporarias.

O conhecimento dessas fases fornece ao juiz federal elementos
para a analise do desenvolvimento de sua equipe, acompanhando seu
ciclo de vida para prolongar o estdgio em que o desempenho alcance
seu apice. A manutencdo da equipe sempre na fase de desempenho ¢
objetivo a ser perseguido, pois, nessa fase, sdo obtidos os resultados mais

favoraveis.

3.2 Adaptacao as Mudancas

A prestagdo jurisdicional ¢ desenvolvida num ambiente de

constantes mudangas de toda ordem. Sdo mudangas na legislagdo e no
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entendimento de nossos tribunais sobre as matérias. S3o as inovagoes
tecnoldgicas que podem otimizar as atividades da Vara Federal.
Sdo alteragdes das politicas publicas, que ensejam a propositura de
uma enxurrada de acdes. Enfim, a Unica certeza ¢ de que a prestagdo
jurisdicional ocorre num universo de incertezas. E isso deve ser
considerado quando da administracdo da Vara Federal, cabendo ao juiz
federal liderar os servidores de modo a se adaptarem as mudancas, quigd,

quando possivel, de modo preventivo.

3.3 Delegacao de Atribuicoes

O juiz federal ¢ responsavel por uma estrutura
organizacional. Nao trabalha sozinho nem o poderia fazer, dada
a pléiade de atividades exigidas para o funcionamento da Vara
Federal, que ndo se resume a prolacdo de provimentos judiciais.
Sdo realizadas muitas tarefas para que esses provimentos sejam
efetivos.

Presente esse contexto, cabe ao juiz federal delegar grande
parte das atribuicdes. Mas delegar ndo ¢ simplesmente atribuir uma
atividade e cobrar o resultado final. Destarte, enquanto lider dos
servidores, compete-lhe promover o desenvolvimento dessa unidade
organizacional, notadamente estruturando-a e distribuindo as tarefas a
serem desempenhadas pelos liderados.

Ha certa resisténcia quanto a delegacdo de poderes, arrimada
sobremaneira na ideia de que “Se alguém quer algo benfeito, ¢ melhor
que o faga sozinho”. Realmente, quando a propria pessoa realiza a
atividade, ela ¢ a responsavel imediata pelo resultado, havendo maior
comprometimento na sua consecucdo. Conquanto haja parcela de

verdade nesse pensamento, ¢ materialmente impossivel ao juiz federal
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desempenhar todas as atividades da Vara Federal. Alids, mal consegue
ele desincumbir-se do dever de prolatar as sentencas e decisdes, face
a ingente carga de trabalho a que estd submetido, qui¢d de fazer tudo
sozinho sem a assisténcia de outras pessoas.

A participagdo dos servidores, longe de ser necessdria, ¢
fundamental ao sucesso da prestagdo jurisdicional.

Ao estabelecer as atribui¢des de cada servidor, resta por lhe ser
delegada parcela do poder estatal, transferindo-lhe responsabilidade, que
segue acompanhada do compromisso de bem cumprir a missao.

Deve ser incutida nos servidores a concepcao de que as atividades
deles estdo inseridas num contexto maior, que sdo fundamentais para o
sucesso ou o fracasso da prestacdo jurisdicional. Em outras palavras:
criar nos servidores o sentimento de que também sdo componentes de
um poder estatal e que também estdo comprometidos com a efetividade
da Justiga.

José Wilson Ferreira Sobrinho*®, ao discorrer sobre a organizagio

dos trabalhos em uma Vara Federal, leciona:

O trabalho desenvolvido em uma Vara Federal, como
qualquer trabalho, necessita de certas premissas organizacionais
como forma de racionaliza-lo. Ja vai bem longe, felizmente,
o tempo em que o juiz centralizava tudo. Hoje, com o volume
avassalador de processos, um juiz ndo pode se dar ao luxo de fazer
tudo. E preciso distribuir tarefas e fiscalizar seu cumprimento.
A denominada distribui¢do de tarefas é, na verdade, a velha
“delegacdo”, ou seja, o juiz delega para seus auxiliares certas
atribui¢oes que ndo tém conteudo decisorio. De fato, certos
procedimentos encontrdaveis nas Varas ndo necessitam de uma
intervengdo direta do juiz. Por exemplo: abertura de vista em
caso de réplica ou contestagdo. Os servidores das Varas poderdo,
com vantagem, praticar tais atos. Todavia, convéem que se diga
que a delega¢do aludida anteriormente ndo pode abarcar as
denominadas “decisées judiciais”, isto é, os atos decisorios do
Jjuiz.
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Donna M. Genett define seis passos a serem seguidos quando da
delegagdo deuma fun¢ao®: 1) prepare-se previamente; 2) defina claramente
a tarefa a ser realizada, sendo especifico ao expod-la. Peca a pessoa a quem
se esta delegando para repetir as informagdes, a fim de assegurar que
compreendeu tudo; 3) estabeleca claramente o prazo para a execugdo da
tarefa; 4) estabeleca o grau de autonomia que deve ser atribuido a quem
realizard a tarefa; aqui, havendo trés niveis: 4.1) nivel um: autonomia
para recomendar; 4.2) nivel dois: autonomia para informar sobre a agdo
e coloca-la em pratica; 4.3) nivel trés: autonomia para agir; 5) determine
pontos de verificagdo quando for se reunir com as pessoas a quem as tarefas
foram delegadas, para acompanhar o progresso do trabalho e, se preciso,
oferecer orientacdo. Planeje-os inicialmente com frequéncia e torne-os
mais espacejados ao notar que a tarefa esta sendo executada sem problemas;
6) faca com o funciondrio uma recapitulagdo completa do trabalho para
discutir o que transcorreu bem, o que pode ser aprimorado e o que foi
aprendido.

Devem ser observados os limites fixados na legislagao de regéncia
quanto as fungdes delegadas. Existem atos privativos do juiz federal, o que
ndo impede que os servidores, por exemplo, elaborem minutas desses atos
e as submetam aquele, que, concordando, as assinara. Todavia, ha outros
atos excepcionais, diga-se de passagem, cuja delegacdo ¢ inadmissivel, a
exemplo de presidir audiéncias. Especialmente o incentivo a realizagao
de atos ordinatorios®, que independem de intervengao do juiz federal para
serem concretizados, ¢ medida que aumenta a celeridade processual®'.

Inolvidével, a propdsito do assunto, que a delegagdo redunda em
outros beneficios que ndo apenas o aumento da produtividade.

E o que explicita Ken Zeigler™:

Delegar ¢ uma forma importante de desenvolver as
habilidades de seus colaboradores, assim como de aumentar
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a motivagdo. Demonstra ainda seu compromisso de melhorar
a qualificagdo de quem trabalha com vocé. Afinal, a principal
qualidade de um gestor é justamente sua capacidade de treinar
equipes. Aceite o fato de que outros podem realizar algumas
tarefas tdo bem quanto vocé — talvez melhor.

Em vista disso, ¢ salutar que, observando-se os lindes legais, seja
delegada a maior quantidade de tarefas aos liderados, ndo s6 colimando
o aumento na produtividade pela divisdo de tarefas, sendo também pela

motivagdo que isso representa.
3.4 Fixacao de Metas

O juiz federal deve, em conjunto com os servidores, estabelecer
metas de desempenho, que devem ser fixadas com base em dados
concretos, e ser realistas — metas muito timidas ou audaciosas, irreais, nao
criam motivacdo. Elas servem para aferir o desempenho da Vara Federal,
prestando-se, inclusive, para compara-la com outras de igual competéncia,
como também permitem a avaliagdo do desempenho dos servidores no
cumprimento de suas atribui¢des, principalmente aquelas delegadas.

A cobranca por resultados prefixados deve ser feita de modo
razoavel, evitando-se que os servidores se sintam pressionados além
do necessario a realizagao da tarefa. O estresse exacerbado diminui o
rendimento e, pior, € prejudicial a saude.

Entendemos pertinente o estabelecimento de metas gerais
para a Vara Federal e metas especificas para cada equipe e para cada
servidor individualmente considerado. Esses trés patamares devem estar
correlacionados, formando um todo homogéneo e sincronizado. E uma
maneira de aferir-se o desempenho ndo apenas global, mas também

setorizado, a permitir a identificacdo de pontos de entrave.
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3.5 A Motivacao dos Servidores

No papel de lider da Vara Federal, recai sobre o juiz federal a
responsabilidade por manter sua equipe motivada.

Como ja referido, a motivagdo depende de cada pessoa, uma
vez que derivada de fatores internos. Fatores externos sdo capazes de
aumentar a motivagdo, mas serdo de pouca valia se a pessoa ndo aceitar
ser motivada. Isso faz com que, logo de inicio, deva ser instituida a
cultura da motivagao, criando com isso solo fértil a génese motivacional.

Para a obtencdo do consentimento do interessado, impende que
sejam utilizadas ferramentas idoneas a motivagao™.

O ingresso no servigo publico possibilita as pessoas certo grau
de satisfacdo de suas necessidades, especialmente aquelas mais basicas,
usando-se a terminologia de Maslow, as fisioldgicas e de seguranca. Se
por um lado isso representa uma vantagem, o passar do tempo torna-as
fator desmotivacional. E aqui que se faz presente a enérgica intervengio
do juiz federal, buscando satisfazer as demais necessidades de seus
servidores.

No mais, atento a teoria de Frederick Herzberg, a identificagao
dos fatores higi€nicos e motivacionais € precipua para o estabelecimento
da estratégia motivacional.

Esse desafio pode ser vencido com o uso de ferramentas
motivacionais simples.

A delegacao de atribuigdes ¢ inegéavel fator a contribuir para a
motivagdo, na medida em que retira o foco do resultado apenas do lider,
espraiando-o para todos os componentes da equipe. O cumprimento das
metas, assim, deixa de ser algo distante dos liderados. A atribuicao de
tarefas faz com que se sintam igualmente responsaveis pelo sucesso da

atividade, envolvendo-se mais intimamente com o resultado.
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Diretamente relacionada com a delegagdo, temos a fixagdo de
metas de desempenho, de cujo estabelecimento deverao participar todos
os servidores, at¢ mesmo para que se sintam compelidos a atingi-las.

O feedback, a troca de informacdes sobre o andamento das
atividades desenvolvidas, também ¢ importante fator motivacional, uma
vez que o fornecimento de orientacdo, criticas construtivas e mesmo
elogios pela condugdo da tarefa estabelece um senso de dever cumprido.
Ressaltamos: criticas negativas devem ser tratadas, primeiro, direto com
o servidor, sob pena de criar-se um sentimento de inseguranga — apas,
reunidos todos os servidores, discute-se acerca dos pontos negativos,
sem qualquer identificacdo de quem foi o responséavel pela falha (claro
que somente quando isso for possivel). Alias, gizamos que as falhas
e as respectivas agdes corretivas devem ser encaradas ndo como algo
excepcional, dando-lhes uma importancia exacerbada. A constatacdo de
que corre¢des no curso dos trabalhos se sucederdo ¢ bem mais que uma
previsdo, ¢ uma certeza, e todos os envolvidos devem estar cientes disso.

Como manifestacdo da necessidade do feedback, temos a
disseminagdo da cultura de reunides periddicas para avaliagdo dos
trabalhos, bem como de reunides rapidas para o trato de questdes
pontuais. Elas servem de fator motivacional ao permitir que o proprio
grupo perceba o ritmo dos trabalhos e troque informacdes sobre o
desenvolvimento das atividades.

A criagdo de um espirito de corpo, por intermédio da interagao
dos membros da Vara Federal, pensamos, além de fator motivacional,
pode mesmo ser considerada condi¢do sem a qual ndo se ha falar em
equipe.

Isso pode ser conseguido por meio de praticas singelas:
conscientizacdo de que os servidores formam uma equipe que deve ser

unida, apta a enfrentar as adversidades; escolha mensal, pelos demais
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colegas da Vara Federal, do servidor que se destaque por determinado
atributo positivo, a exemplo de “servidor mais proativo”, “servidor mais
prestativo”, “servidor mais pontual”, etc.; comemoragdo das datas de
aniversario dos servidores; comemoracdo de datas festivas no proprio
local de trabalho, como Dia das Maes, Dia dos Pais, Pascoa, Natal;
participagdo em eventos sociais fora do local do trabalho, como almogos,
viagens; estruturacdo de um local, nas dependéncias da Vara Federal ou
do Foérum, onde o servidor possa relaxar naqueles momentos de pico
de estresse, as chamadas ‘“‘salas de relaxamento”, “sala antiestresse”,
“sala zen”; promogao, pela Vara Federal, de iniciativas visando auxiliar
entidades de beneficéncia; realizacdo de ginastica laboral; participacao
em coral ou grupo de teatro.

Conscientizar os servidores da importancia das tarefas por
eles desempenhadas para a consecu¢do dos objetivos tragados ¢ meio
que reputamos idoneo a estimular o trabalho de cada um, fazendo-os
sentir-se valorizados. E as tarefas de todos os servidores sdo dignas de
consideragdo, pois confluem para um destino Gnico — a exceléncia na
prestacdo jurisdicional. Por exemplo: fatalmente um servidor que deva
fazer a juntada aos autos de mandados cumpridos pelos oficiais de Justiga
se sentira desvalorizado, o mesmo ocorrendo quando deve numerar as
folhas que compdem os autos de um processo. Sao tarefas que podem ser
feitas por qualquer pessoa, ndo exigindo prévio conhecimento técnico™.
Todavia, sdo imprescindiveis para a tramitacao dos processos, relevancia
que deve sempre ser lembrada aos encarregados de sua execugao.

Firmada a constante motiva¢cdo como politica institucional, ¢é
de se esperar o atingimento dos resultados especificos de aumento de
produtividade, melhoria na qualidade dos servigos e economia resultante

de acdes preventivas™,

REvISTA ESMAFE. RECIFE, V.2 N. 19, P. 55-98, 2009



88 EscoLA DE MAGISTRATURA FEDERAL DA 5% REGIAO

CONCLUSAO

A crise vivenciada pelo Poder Judiciario ¢ fato concreto que
demanda acdes concretas para ser debelada ou, pelo menos, minorada.

Varias providéncias sdo indicadas na tentativa de reverter esse
quadro desfavoravel, a exemplo do aumento do niimero de tribunais e
de juizes e da promogao de reformas legislativas. Entretanto, reputamos
também premente o desenvolvimento da Administracdo Judicidria,
sintonizando a gestdo do sistema judiciario as praticas empresariais
adotadas pela iniciativa privada com as adaptagdes pertinentes exigidas
pela disting@o dos regimes juridicos.

A melhoria do Poder Judicidrio, cuja imagem em nossos dias ¢
marcada por caracteristicas depreciativas — lentiddo, apatia, demasiada
burocracia —, muito poderia ser alterada pela adogdo, principalmente
pelos juizes de primeiro grau, de postura profissional pautada na
Administragdo Judiciaria.

No quadro atual, nosso Poder Judiciario ¢ gerido de forma
amadora, sem a adog¢do de métodos de gerenciamento que objetivem
torna-lo mais eficiente e eficaz.

Essa opcao de reforma — gestdo do Poder Judiciario com palio
nas regras da ciéncia da Administragdo — ainda tem a vantagem de
ndo estar obrigatoriamente atrelada aos demais Poderes, dependendo
da conscientizacdo dos magistrados — principalmente daqueles que
compdem sua cupula — da necessidade de adotarem critérios pautados
em técnicas gerenciais voltadas para a obtenc¢do de melhores resultados.
Sera de pouca valia o aumento do nimero de magistrados se nao ha um
aproveitamento racional daqueles em atividade.

Ha inegével confusdo da prestacdo jurisdicional com a atividade

intelectual dos juizes de proferirem sentencas e decisdes. Sucede que a
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prestagdo jurisdicional s6 se concretiza com a entrega do bem de vida
pretendido pela parte que ajuizou a acdo. E isso depende de um suporte
administrativo. Desse modo, as atividades tipica (julgar) e atipica
(administrar) exercidas pelo Poder Judicidrio andam ombreadas numa
mesma direcdo — a prestacao jurisdicional. Nao obstante a singeleza do
raciocinio, denotamos que essa atividade administrativa ¢ considerada
subalterna, inferior, ndo merecendo acurado estudo. Pagamos alto preco
por isso: a ineficiéncia do Poder Judiciario.

O juiz federal ¢ responsavel pela gestdo da vara da qual € titular.
Essa é uma organizacao que desenvolve atividades voltadas a prestacao de
um servigo publico — a presta¢ao jurisdicional. Mostram-se aplicaveis a
gestdo de uma Vara Federal, com as devidas adaptagdes demandadas pelo
peculiar regime juridico a que esta jungida, os ensinamentos hauridos da
Administragao.

No panorama atual, do qual vislumbramos tramitando nas Varas
Federais processos aos milhares, em que as demandas se multiplicam
em escala geométrica, mais que conveniente, ¢ premente que a atividade
administrativa exercida pelos juizes federais seja pautada em critérios
racionais e técnicos, € ndo mais em nefasto empirismo.

Mais que simples gerentes, urge que os juizes federais assumam o
papel de lideres dos servidores, despertando nestes suas potencialidades
para a consecugio de objetivos comuns. E seu dever, portanto, influenciar
os servidores possibilitando-lhes a execucdo das tarefas de forma
otimizada, sempre compromissados com a qualidade, a eficiéncia e a
eficacia.

Essa exigéncia decorre, inclusive, de nosso Texto Constitucional,
que estabeleceu a eficiéncia como um dos principios da Administracao
Publica (art. 37, caput, da Constituicdo Federal de 1988), ao qual, por

6bvio, também rende obséquio o Poder Judiciério.
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Na condugdo dos seus servidores, caberd ao juiz federal lider
manté-los motivados, empolgados com a missdo a todos incumbida
de exercer um poder estatal essencial & manuten¢do das garantias
constitucionais e da preservagdo do Estado Democratico de Direito.

E tempo de mudanga.

E essa mudanga depende da assuncdo, pelos juizes federais, do
papel de lider de seus servidores, promovendo uma reforma interna no
Poder que representam.

J& é tempo de adotarem essa postura de lideranca.

Nas palavras de José Saramago: “Nao tenhamos pressa, mas nao

percamos tempo”.
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