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1 INTRODUCAO

Muito se fala e ja se tem estudado sobre a lidararas diversos tipos de lideres, suas
caracteristicas e 0 seu comportamento. O lider,pdeleendendo da maneira de liderar,
influenciar no comportamento dos liderados criangoclima organizacional mais favoravel
ao crescimento da instituicdo e dos proprios indies ou diminuindo a satisfacdo e o
comprometimento dos funcionarios (GARCIA, 2012).

A lideranca deve ser crescentemente considerad@ com elemento essencial no
servigo publico, aquela maxima de que o funciongdblico ndo trabalha, fruto da auséncia
de lideranca, deve ser deixada para tras. Paradanpa deste paradigma € necessaria a
percepcdo dos lideres e chefes de serventia dprgoisam saber persuadir e mobilizar sua
equipe, de forma ética e orientada para uma péest@d€ servico publico eficiente e eficaz e
nao apenas replicar procedimentos antigos.

No TJRJ (Tribunal de Justica do Estado do Rio deida), as incumbéncias do chefe
de serventia estdo dispostas na CNCGJ (Consoliddgémnativa da Corregedoria Geral de
Justica do Estado do Rio de Janeiro) que, dentragylesta a de exercer a chefia direta da
serventia, organizando, comandando e supervisienasdservicos e atividades e, ainda,
exercer a administracdo do pessoal em exercicéemantia, distribuindo os servi¢os (Artigo
150 CNCGJ).

Segundo Katz (1955, apud CHIAVENATTO, 2014, p.®@sucesso do administrador
depende mais de seu desempenho e da maneira daremin as pessoas e situagdes do que
de seus tragos particulares de personalidade. Mestexto, o chefe de serventia ou lider
deve ndo apenas ter o conhecimento de suas taretasgacdes, mas também entender que
suas acoes terdo efeito conforme sua atuacdo. daosbe apresenta ainda trés tipos de
habilidades importantes para um desempenho adrainst bem-sucedido: asabilidades
técnicas que envolvem o uso de conhecimento especializadono engenharia,
contabilidade, programacéo, etc.;rabilidades conceituaiggue envolvem o conhecimento
da organizacdo ou da unidade organizacional ehaslidades humanasque estéao
relacionadas ao trabalho com pessoas, relacionanmaerpessoal e grupal, envolvendo a

capacidade de comunicar, motivar, coordenar, liderasolver conflitos pessoais e grupais.
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Neste sentido, destacando-se esta ultima habilidaderesente trabalho deseja
cooperar para dirimir as dificuldades de se travalem equipe, no que se refere a
relacionamentos interpessoais, e, ainda, respalegue forma os conceitos e caracteristicas
sobre lideranca existentes na literatura e em jgesg|j& realizadas, somadas a uma vertente
ética, podem auxiliar o chefe de serventia ou lakerequipe, facilitando a identificacdo de
valores individuais e buscando agrega-los a supegara o bom andamento dos servi¢os e
atividades cartorarias. Tudo isso com o objetivo id8uenciar para que o clima
organizacional esteja favoravel ao atingimento desas, tendo ainda, como obijetivo,
apresentar caracteristicas de lideranca que faaoregestimulem as qualidades individuais a
fim de se alcancar a meta de uma equipe, enfatzantelevancia da ética nas relacbes
interpessoais.

Embora se reconheca a relevancia das habilidadegdé e conceituais, o objeto
deste trabalho se limitard & abordagem teoricacdiseitos e das caracteristicas de lideranca
necessarias ao chefe de serventia, voltadas pdrabdslades humanas, analisando as suas
incumbéncias que estdo dispostas na CNCGJ (CoasatidNormativa da Corregedoria Geral
de Justica do Estado do Rio de Janeiro. Elegeard@p, as habilidades humanas para um
estudo mais detalhado, apresentando teorias eitmsoglacionados ao comportamento que
se espera do lider enfatizando a ética como pronipteador destes comportamentos.

O servidor investido na funcdo de Chefe de seragehfincdo de confianca de livre
indicagdo do magistrado titular (Lei 6471/13), owaslmente, pode n&o possuir as
habilidades humanas, necessérias ao relacionamniatégpessoal, desejaveis ao lider,
habilidades ndo menos importantes que as habikdaélenicas. Poderiamos dizer que
trabalhar com coisas e numeros é relativamentedadce entender que estes sao estaticos e
inertes, ao contrario, quando se lida com pessom&rcia da lugar a resisténcia ou auséncia
de interacdo, que exigirdo do lider essas hab#slddimanas. A auséncia desta habilidade
pode gerar desconforto nele préprio e, ainda, aoidésnca por parte de servidores,
advogados e outros atores quanto ao rumo da equipeyez que, ndo se mostrar capaz de
lidar com as dificuldades das pessoas e as sitsiadecrsas inerentes a fungao, poderia
desfavorecer o clima e o comprometimento da eqaieéando diretamente os resultados que
se pretende alcancar.

A relevancia do presente estudo esta voltadagsties chefes/lideres que, designados

para exercer a chefia de suas serventias, pormsamssdiferentes capacidades técnicas e/ou



6

institucionais, veem-se incumbidos de liderar passe, por vezes, ndo possuem tais
habilidades ou as manejam de forma irregular. Rrtaim estudo que envolva o papel do
gestor/lider como relevante ferramenta de gest&ajcando sua importdncia como

incentivador ao desenvolvimento da cooperagao deafdrequipe, justifica-se por ser visto

como possibilidade de solucédo de problemas redeses ainda como um facilitador para

organizacao de trabalhos em equipe.

Na visdo de Arruda (2001), os lideres precisanersatobilizar as pessoas para obter
resultados eficientes e orientados para uma pBéestde servicos de qualidade. A énfase na
ética ajuda a compreender e refletir sobre as addesgitoconhecimento e também sobre as
acOes do outro, de modo que os individuos pertéeE@neste grupo venham a agir de forma
relacionada, em um processo de interacdo e s@gabzhumana no convivio entre o “eu” e o
“outro” (alteridade), gerando cooperagéo e cons@éte suas metas.

Levando-se em consideracdo os critérios de diessiHio de tipos de pesquisa
apresentados por Vergara (2014) em que sao praposi® critérios basicos, quanto aos fins
e quanto aos meios, a presente pesquisa ser&adasasiab o critério de classificacdo descritiva
e bibliografica, respectivamente, pois pretende oexgaracteristicas de lideranca
estabelecendo correlacdes entre as atitudes de chéfder de equipe e os resultados obtidos
por meio destas atitudes, e sera bibliografica ymrguscara a fundamentacdo tedrica na
literatura ja existente para definir os temas egmtlesta pesquisa e assim justificar conceitos

e caracteristicas que o lider, chefe de servemajsa observar para uma atuacao ética.



2 LIDERANCA

O presente capitulo terd& como objetivo apresentarcaonceitos de lideranca
relacionados ao tema aqui proposto, revisandderatiira existente as abordagens relevantes
ja realizadas que colaborem com a estrutura eedatiento da problematica deste trabalho,
de forma a agregar um maior conhecimento teérexiaeecer e servir de base para gestores,
na acéo de liderar.

Saber liderar €, segundo Amorghal (2009, p. 2), acima de tudo, fazer com que os
liderados acreditem no que esta sendo propostodotpara que os objetivos da organizacéo
sejam alcancados, pois a satisfacdo provém do angajo de toda a equipe e a
concretizacao dos planos.

2.1 EVOLUCAO DAS ABORDAGENS DA TEORIA DE LIDERANCA

Ao longo dos anos, varias pesquisas foram feibams o proposito de conceituar o
termo lideranca, segundo Cavalcasttal (2009, p. 37), o conceito de lideranca vem passand
por transformacgdes, em fungdo do contexto cultw@dtjal e ambiental dos pesquisadores.
Diversas definicdes sdo encontradas e diversaassfiiomas de abordagens, entre elas temos:

- Teorias dos tragosque, conforme pesquisas de Amomnal (2009, p. 6) e
Pedruzzi Junioet al (2014), mostram que 0s teoricos procuraram dedegrvama relacao
entre os lideres e seus tracos caracteristicoerdenalidade e gususcavantompreender a
lideranga em funcdo das caracteristicas fisicagitaisee culturais do lider. Essas séo,
segundo Chiavenato (2014, p. 127), as teorias amigas sobre lideranca e que definem o
lider como sendo aquele que possui alguns traqueciéisos que o distingue das demais
pessoas, por meio dos quais, pode influenciar godamento dos demais. As caracteristicas
especificadas eram, por exemplo, a) fisicas: apmrépessoal, estatura, peso...; b)
intelectuais: adaptabilidade, agressividade, esosd, autoconfianga...; C€) sociais:
cooperacao, habilidades interpessoais, habilidadesnistrativas... e d) relacionadas com a
tarefa: impulso de realizagéo, persisténcia, itii@a.

- Teorias comportamentaisque, de acordo com Cavalcaatial (2009 p. 40),

buscaram oferecer respostas mais conclusivas sabmeatureza da lideranca e as
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consequéncias praticas do comportamento do ligdes vez que a teoria dos tragcos nao
conseguiu explicar satisfatoriamente a liderangdreEas teorias comportamentais destaca-se
a teoria dos estilos de lideranca que, segundorivlarb (2000, p. 343) € a forma como o
lider se relaciona com os integrantes da equips;etdrando as prerrogativas de geréncia,
delegando ou transferindo sua autoridade para devallos, esses estilos basicos séo
definidos, segundo Cavalcaeti al (2009, p. 40), como liderutocraticq o centralizador que
toma as decisdes unilateralmente e que determiterefas e os métodos de trabalho; lider
democrético o que envolve seus subordinados nos processasoldes, incentivando a
participacdo de todos e delegando autoridade €aaicomo lider de estiltaissez-faire
(liberal), aquele que deixa o grupo a vontade pi@fenir a forma e os trabalhos a serem
realizados.

-> Teoria contingencial ou situacional que sdo apresentadas por Cavaloatndl
(2009, p. 47) como teorias que enfatizam os aspefte cercam o processo da lideranca, sem
deixar de enfocar os diferentes tipos de comporémelo lider, sendo os enfoques
importantes: o lider, os liderados e o contexttiddaanca. Na visdo de Pedruzzi Jurebal
(2014), é a teoria que busca identificar variagéisacionais que sao importantes e verificar
qual estilo de lideranca € ideal para determin&daciio. Segundo Cavalcastial (2009, p.
50), a lideranca situacional de Hersey e Blancl{aB¥7) é uma teoria voltada para os
seguidores e, para que a lideranca seja bem-sacesdicth necessaria a selecdo de um estilo
adequado que dependera do nivel de preparo ouidsaterdos seguidores, combinados com
comportamentos voltados para a tarefa e para oelatientos. Neste contexto, o lider utiliza
diversas formas de liderar, adaptando-se de aawnaioo perfil de cada liderado, aliando o
contexto a aspectos como condicdes técnicas farafa e inteligéncia emocional.

- Teoria transacional caracterizada como um processo de troca entaepdio
liderado (PEDRUZZI JUNIORet al, 2014). Cavalcantet al (2009, p. 119) dizem que a
relacdo entre lider e liderado é caracterizada pedvesse da troca, ou seja, em troca do
esforco empreendido na realizacdo da tarefa, o tilgece recompensas materiais, como:
promocdes, aumentos salariais, liberdade no ustewhpo. Para este autor, € o tipo de
lideranca que utiliza o “poder manipulativo”, undéacom promessa de recompensas como
forma de induzir as pessoas a cumprirem 0 que anagdo deseja e, do outro lado, o
liderado que espera a recompensa para fazer o quga@izacao pretende. Chiavenato (2014,

p. 350) vé a valorizacdo dos seguidores, que s@tiagos e recompensados pelos lideres,
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sendo esse o foco deste tipo de lideranca, em cmap& ao empenho na realizacdo das

tarefas.

- Teoria transformacional em que, segundo Cavalcaasti al (2009, p. 121), o

foco esta no processo de desenvolvimento das pedswando-as a buscarem padrdes de

desempenho que vao além do proprio cargo. Quamsteatipo de lideranca, Chiavenato

(2009) nos diz que envolve os lideres preocupanosriar uma visédo e levar as pessoas em

direcdo a esta visdo, conduzindo a mudanca. Pediumior et al, (2014), dizem que se

baseia na busca do alinhamento dos liderados coestestégias da organizacdo. Pode-se

dizer que o efeito esperado através da liderammasfosrmacional € um envolvimento

impulsionado pela motivacédo, que é passada aamdide, fazendo com que estes realizem

muito mais do que esperam, aprimorando suas hatddgle aumentando sua autoconfianca.

O quadro abaixo nos mostra, de forma bem elabporamao se deu a evolugéo das

teorias e as caracteristicas relacionadas ao edtutideranca, segundo a pesquisa realizada

por Pedruzzi Junicet al, (2014), demonstrando o marco inicial das abonmsgeas teorias, o

tipo de abordagem, autor e a principal caracteaiste cada teoria.

MARCO INICIAL DAS ABORDAGENS DA TEORIA DA LIDERANCA

Marco inicial

Abordagem

Autor

Teoria

Caracteristica

Inicio do Séc.
XX

Personalidade

Teoria dos tragos

Buscamensurar as caracteristi
da personalidade de lideres
sucesso e compalds com as ¢
pessoas comuns ou lide
ineficazes.

1955

Comportamental

Katz!

Teoria das habilidades

Deixa de enfatizar
caracteristicas natas
personalidade, paranfatizar o
comportamentos necessarios
exercicio da lideranca.

1978

Transacional

Burng

Teoria Transacional

Caracterizada como um proce
de troca entre lideres e lidera
A lideranga ocorre através
recompensa, has quais

liderados recebem de seus lid
desejos especificos: promog
viagem e salario.

Em funcdo da dificuldade

eres

caracterizar tracos
comportamentos de lideranca
fossem considerad

! Robert L. Katz — nascido em 27/06/1933 foi um psicélogo sociamiganizacional e escritor americano.

2 James MacGregor Burns— nascido em 03/08/1918 foi um historiador amewca cientista politico.
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universalmente eficazes, surg
Hersey e abordagem situacional C
1986 Situacional Blanchaf Teoria Situacional buscou identificar  variave
situacionais que s&o important
assim identificando o estilo
lideranca ideal para ur
determinada situacéo.

Ocupase em  analisar
comportamento organizacional
lider durante periodo de transi
e a forma pela qual ele elab
1990 Transformacional Bas$ Teoria Transformacional  processos de criacdo de visGe
um estado futuro desejado pa
obtenc@o do comprometimentg
empregado em comn® de
mudanca

Fonte: Pedruzzi Juniat al, (2014)
Com a visualizagdo, no quadro acima, conseguidedificar o importante momento

na linha do tempo e a cronologia da evolucdo d#etea lideranca. Esta evolugdo nos mostra
ainda, conforme considerado por Pedruzzi Justi@l (2014), que ndo ha como dizer qual o
estilo de comportamento de um lider seja mais 2ficee o outro, no entanto, percebe-se que
as variaveis do tempo, ambiente e o objetivo quprstende alcancar fazem com que se
justifique a afirmacao de que as teorias se conmgaémm. Yukl (199&pud CAVALCANTI

et al 2009, p. 3B concorda com esta afirmacado ao especificar geigpos um lado as
definicbes diferem em alguns aspectos, por outtmptementam-se mutuamente. Pedruzzi
Junior et al (2014) observaram porém, que variaveis situacsonai ambientais tém peso
suficiente para determinar condi¢cdes que favoregamrejudiquen este ou aquele estilo de
lideranca.

Verifica-se entdo, que o lider é um fator diferahgbara que se mantenha o
alinhamento da equipe de trabalho com as necessidagjanizacionais ou estratégias da
instituicdo. A evolugao das teorias sobre lidersseyae, de acordo com Pedruzzi Jueibal
(2014), como embasamento para a necessidade daummestudos de modo que se possa

assinalar o estilo adequado para cada tipo de iaegzo.

% Paul Hersey— nascido em 26/01/1931 cientista e empreendezxioochportamentos, foi treinador de futebol.
4 Kenneth Blanchard — nascido em 03/05/1939 autor americano e esjzaiain gestio.

5 Bernard M. Bass— nascido em 11/06/1925 autor, professor e peastdpisia universidade de Binghamton.
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2.2 DEFINICAO DE LIDERANCA

Varias sdo as definicbes que encontramos natlitergpara o termo lideranca e,
dependendo da area de estudo que a utiliza, podéese que uma determinada definicdo se
correlacione melhor ao proposito desejado. Destacaqui 0 que nos diz Chiavenato (2014,
p. 125-126), liderar € conhecer a natureza humasaber conduzir as pessoas e, ainda
segundo este autor, para 0os humanistas, a lidepaugaser vista sob diversos angulos, dos
quais se destaca a definicdo de que € o processedmr influéncia sobre pessoas ou grupos
nos esforcos para realizacdo de objetivos em dgieda situacdo. Neste contexto
percebemos que a lideranca, ou 0 modo de lideeperdlera das variaveis que existem em
cada situacdo. O lider pode, dependendo da mateslrderar, influenciar no comportamento
dos liderados criando um clima organizacional nfe®ravel ao crescimento da empresa e
dos préprios individuos ou diminuindo a satisfagdo comprometimento dos funcionarios
(GARCIA, 2012). Na abordagem de Amoreh al (2009, p. 5) os autores concluem que as
diversas visOes apresentadas sobre lideranca roanfirque a acdo de liderar demanda a
realizacdo de objetivos com pessoas e por meis,delena relacdo em varios sentidos em
que a equipe entra em adequacao para atingirades|tcom influéncia e realizacdo mutua.
Assim, a lideranca revela-se importante e necesg@ia que um grupo consiga alcancar
metas comunsAlém disso, para que esta lideranca ocorra dedatica, segundo Arruda
(2001, p. 76), é preciso conhecer bem as pessmEem@ lideradas, saber onde se quer chegar,

com que fins e objetivos, além de intervir quandioveniente e com extrema prudéncia.

2.3 LIDERANCA NA LINHA DE FRENTE DO JUDICIARIO

N&do ha duvidas que vivemos num momento de rupterasudancas também no
ambiente do servico publico, instigados pelos avanmp ambiente empresarial: mercados
globais, tecnologia da informacédo, concorrénciarada, consumidores exigentes, obsesséo
pela qualidade... dentre outras que cada um poderesaentar. O Poder Judiciario tem
atravessado esta fase de mudancas e esta situadgicqr verificada, conforme analise de
Amorim et al (2009, p. 1), de forma mais efetiva, com a atual@conselho Nacional de
Justica (CNJ), 6rgdo criado conEanenda Constitucional 45 de 2004 (EC 456)n fins de

regulamentacdo e, de acordo com Freire (20d%)i0 voltado para o controle da atuacéo
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administrativa e financeira do Judiciario, bem caoocumprimento dos deveres funcionais
dos magistrados. Nestes mais de 10 anos de atusegimdo Freire (2015), houve alguns
embates e decisdes moralizadoras importantes t@iaido CNJ, por exemplo, a proibigdo
da pratica do nepotismo, ficha limpa a postulanieduncdes de confiangau cargos em
comissao e a criacdo da justica em nus\eqae se trata de uma publicacdo anual do CNJ que
traz uma espécie de radiografia do Poder Judi¢ci@om os principais dados relativos a
litigiosidade (nUmeros de processos iniciados,addg e baixados), pessoal (niumero de
magistrados e de servidores) e despesas orcamasntdinda de acordo com a reportagem de
Freire (2015):

O papel do Justica em Numeros é essencial, paisiteen planejamento estratégico

a partir de ndmeros, que demonstram quais saorgalgs, quais sdo os grandes

demandantes, quanto tempo leva em média um prodessomeco ao fim, entre

outros dados”, afirma André Ramos Tavares, espgaiam Direito Constitucional.

“Tudo isso é muito importante para que a sociedamhieca o Poder Judiciario e

para que o proprio Judiciario se conheca e, arpddi, saiba como melhor
encaminhar as solu¢fes”, acrescenta.

[...]

A partir do levantamento anual das informacfes esobr funcionamento do
Judiciario, passaram a ser instituidas metas padla camo de Justica, definidas
anualmente no Encontro Nacional do Poder Judicidridefinicdo das metas é feita
com a participagdo dos presidentes dos tribundéva@ em conta as deficiéncias
apontadas pelo Justica em Numeros e 0s objetitaérscos do Poder Judiciario,
também estipulados em parceria com os tribunais.

Neste contexto, como conseguir que todos estejamtrad da instituicdo, seguindo
numa mesma direcdo? Além de comprometidos, enwasvedem busca de resultados aptos a
atingir o objetivo de pacificacdo dos conflitossteiedade. Amorinet al (2009) argumentam
que a cada dia, observa-se um aumento significai@v@obranca por eficiéncia do Poder
Judiciario Brasileiro e as unidades Judiciais sdloradas por mais agilidade, de forma a
prestarem um servico mais célere até a sentengdppon fim ao processo de primeiro grau
e também na consequente conclusdo da acao, cotregeefinal da prestacao jurisdicioreal
a definicdo da tutela juridica pleitead®ara alcancar esta agilidade, o Processo Judicial
Eletrénico (Pje), conforme diz Euzébio (2012)jmina inumeras rotinas burocraticas,
executadas manualmente por servidores e com esimagfo, ndo havera mais perda de
tempo com tarefas burocraticas, criando condic@ea gar maior celeridade ao andamento

dos processos.
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O papel da linha de frente do judiciario na ergrdgste servico ndo encerra estas e
outras questdes, pois € necessario atentar par&ficigte gestdo dentro das unidades, para
lidar com pessoas e a evolucdo da tecnologia, semzpr a segunda e esquecer a primeira.
Torna-se necessario, segundo Cavalcahtal (2009, p.16), uma constante revisdo dos
comportamentos e atitudes gerenciais.

No TJRJ, as incumbéncias do chefe de serventi@o edispostas na CNCGJ
(Consolidacéo Normativa da Corregedoria Geral ddgiudo Estado do Rio de Janeiro) que,
dentre outras, esta a de exercer a chefia diratadministracdo do pessoal em exercicio na

serventia, distribuindo os servigos (Artigo 150 GBIIJ.

Il - exercer a chefia direta da serventia, orgardpa comandando e supervisionando
todos os seus servicos e atividades, segundo etsiziis tracadas pelo respectivo
Juiz, obedecidas as instru¢des gerais baixada<petagedoria Geral da Justica;

[.]

X - exercer a administracao do pessoal em exeroiciginculado funcionalmente a
sua serventia, zelando pela manutencédo da disziplanordem e da hierarquia,

O conselho Nacional de Justica, ao instituir dtigal de gestdo de pessoas no ambito
do poder judiciario, com a resolucdo 240, de 9 einsbro de 2016, aponta para a

necessidade e importancia de um bom lider.

CONSIDERANDO que desenvolver conhecimentos, haiiéd e atitudes nas
pessoas, promover meios para motiva-las e compéelamete buscar a melhoria
continua do clima organizacional e da qualidadevida s&o requisitos essenciais
para o alcance dos objetivos da instituicéo.

A partir da citada consideracdo, vemos a impoiddda presenca deste lider que se
mostre capaz de desenvolver estas caracteristicasies liderados, em busca dos objetivos e
metas da instituicdo. A proposta de desenvolvasnthecimento, habilidade e atitude (CHA)
demonstra a importancia para se alcancar melhajagpes de trabalho, por meio de
treinamento e desenvolvimento. Conforme Lopez (R0d€e agrupamento, muito conhecido
e difundido no meio académico e empresarial, comstis pilares mais conhecidos da
competéncia. Silva (2010) vé o CHA como uma ferrameue pode ajudar na implantacéo
da gestdo por competéncia em que o conhecimensaler tedrico e que pode estar presente
apenas na mente do profissional; a habilidade ébersfazer que, em regra, depende da
pratica entre erros e acertos e a atitude qudigati a acdo, € o querer fazer. Lopez (2016)

conceitua o CHA como pilares da competéncia e agsiescreve:

Conhecimenta é o saber adquirido, ou seja, para o individ@oodmpreensdo de
conceitos e técnicas que s80 necessarios parar adgs objetivos e que séo
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adquiridos através de diferentes recursos, desilm@Ees observacéo, leituras, um
treinamento realizado e sua propria formacao acedém

Habilidade: é o saber fazer ou poder fazer, ou seja, panaligiduo representa a
sua aptiddo em atividade pratica para o desempilnbaoa missao e esta associada a
capacidade de produzir a partir do conhecimentaiedq, a experiéncia pratica e o
aprimoramento progressivo das aptiddes desenvalvidam o tempo e a
experiéncia.

Atitude: é o ser ou querer fazer, ou seja, para o indiviela decisédo consciente e
emocional de seu modo de agir e reagir no dia-adiarelacdo a fatos e outras
pessoas de seu ambiente.

O CNJ, na resolucao 240, apresenta a definica@oquempeténcia no artigo 2°, XV.
Art. 2° Para fins dessa resolucéo, considera-se:

[..]

XV — Competéncia: Conjunto de saberes, conhecirseritabilidades e atitudes
correlacionados, que devem ser mobilizados pardingimento dos resultados
organizacionais;

Assim, vemos a figura do lider, gestor de sua w@daue tem a atribuicdo de
organizar, comandar e supervisionar todos os sey\ecatividades da serventia, exercendo
ainda a administracdo do pessoal em exerciciormuhlddo a ela, como o0 agente responsavel
pela mobilizacdo de seus liderados em prol do iatiexgto dos resultados organizacionais.

Neste contexto, destaca-se a necessidade deaessahcio as habilidades pessoais,

gue aliadas aos outros conhecimentos poderéo piopar melhores resultados.

2.4 HABILIDADES HUMANAS

Segundo Katz (1955, apud CHIAVENATTO, 2014, p.9kuzesso do administrador
depende mais de seu desempenho e da maneira daremin as pessoas e situacdes do que
de seus tragos particulares de personalidade. Mestexto, o chefe de serventia ou lider
deve ndo apenas ter o conhecimento de suas taretasgacdes, mas também entender que
suas acles terdo efeito conforme sua atuacdo. dasbe apresenta ainda trés tipos de
habilidades importantes para um desempenho adratiist bem-sucedido: as habilidades
técnicas, que envolvem o0 uso de conhecimento edpacdo, como engenharia,
contabilidade, programacdo, etc.; as habilidadeseaituais, que envolvem o conhecimento
da organizacdo ou da unidade organizacional e d&dlidaales humanas, que estao
relacionadas ao trabalho com pessoas, relacionanmaetrpessoal e grupal, envolvendo a

capacidade de comunicar, motivar, coordenar, liderasolver conflitos pessoais e grupais.
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As habilidades apresentadas por Katz tém sua tanpma para o desempenho efetivo
dentro da organizacdo e, nas palavras do autoresenglolvimento do desempenho de
cooperacao dentro da equipe, encorajamento daipagfio e o envolvimento das pessoas
sdo aspectos tipicos das habilidades humanas, sabathar com pessoas e por meio das
pessoas. (KATZ 1955, apud CHIAVENATTO, 2014, p.9)

Amorim et al (2009), consideram que estudar lideranca em argedid publica, talvez
seja um desafio maior, em que os rigidos regulamsemtinormas interferem mais fortemente
no processo de lideranca organizacional, mas eafatque, para saber conduzir as pessoas e
buscar lidera-las, o gestor precisa conhecer avag@o humana e complementam que a
lideranca pode ocorrer em funcédo das necessidaigerdes em um dado contexto, numa
relacdo entre individuo e um grupo, perpassando gahceito de relacdo funcional como
caracteristica essencial do pensar coletivo, erorfao grupo, desenvolvendo lagos de
confianga, incentivo e cooperacao mutua.

O lider que trabalha pelo bem de todos, que faz goe os outros se desenvolvam
humanamente e que procura fazer as coisas bemyistang confianca de seus seguidores.
Segundo Arruda (2001), os instrumentos tedricosaéicps das ciéncias humanas, como a
psicologia e a sociologia, tornaram-se disponiees lideres para que, com ética, fossem
usados para alimentar diferentes interesses deogsess grupos, orientando-os para 0s
objetivos da organizacao. Cavalcaettal (2009 p. 77) contribuem lembrando que a discussao
sobre lideranca deve sempre atentar para a din&aicalagcéo reciproca entre os que optam
em conduzir e os que decidem segcitandoBennis (1996) “o lider bem-sucedido ndo € o
dono da voz mais alta, mas do ouvido mais apurBalwez sua verdadeira genialidade ndo
esteja em obter conquistas pessoais, mas em tibeidiento de outras pessoas. ”

Ao falar de lideranca servidora, Hunter (2009, p.nds diz que desenvolver as
habilidades humanas e as qualidades morais cajaléiter a inspirar e influenciar um grupo
de pessoas, tornando-o um lider eficiente. Em umdmglobalizado como vivemos hoje, em
que redes sociais estao presentes em nosso diaearttorio que as influéncias séo intensas,
para todos os gostos e de todas as formas, sorflesntiados e influenciamos pessoas
diariamente, porém para alcancar a eficiénciadeadnca a ser praticada, Hunter (2009, p. 5)
alerta que temos que identificar e atender as sigleees legitimas dos demais. Segundo o
proprio autor, ndo se trata de ser um escravoer tado 0 que 0s outros quiserem, mas de

fazer aquilo que as pessoas realmente precisaomclic
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E ter respeito e apreco pelas pessoas, prestajdate que dizem, mostrar que
podem contar com vocé. Resumidamente, é abragautoss quando necessitarem
de um abraco e repreendé-los quando precisarem diss

[...] O teste definitivo da lideranca é saber se,oifeple algum tempo sob o
comando de um lider, as pessoas saem da expendaltiares do que eram antes.

Na visdo de Hunter (2009, p. 46), um lider é,qud, alguém que identifica e satisfaz
as necessidades legitimas de seus liderados, radmes barreiras para que possam servir ao
cliente. Essa lideranca servidora que Hunter péelganbrada por Macédo (2012, p. 107) ao
comentar que o lider coloca a necessidade dosso(geguidores, clientes e comunidade)
como prioridade. Porém, Kinicki e Kreitner (2006udpMACEDO, 2012) apontam que a
lideranca servidora tem mais a feigdo de gerencitordd que de uma teoria sobre lideranca,
pois representa uma abordagem transformacionabnigolprazo da vida e do trabalho,
lembrando ainda que a expresséao “lideranca sesvidor cunhada por Robert Greenleaf em
1970.

O que se pretende demonstrar é que, apesar dasnagitcapacidades e habilidades
que se espera de um lider, o individuo neste pigwe estar atento na transi¢do que a funcéo
Ihe obriga. Segundo Macédo (2012, p. 110), o lidse ora se colocar na posi¢cao de orador,
ora na posicao de ouvinte; em alguns momentos ¢oem@ador, em outros como aprendiz;
em certas situagfes € ele quem toma as decisOesjteEan segue aquela ja tomada por outro
lider, ou ainda as toma em comum acordo com sgusdeses.

Para saber conduzir e buscar liderar as pessg@star precisa conhecer a motivagao
humana. Ter habilidade humana é ter a capacidadealbi@har com as pessoas, de forma
eficiente e se relacionando com cada um do grugoatlalho. Amorinmet al (2009) apontam
gue essa lideranca pode ocorrer em fungédo dassndmess existentes em um dado contexto
e perpassa pelo contexto de relacao funcional, metagédo de um individuo e um grupo,
como caracteristica essencial do pensar coletaggrd/olvendo lacos de confianca, incentivo

e cooperacao mutua.
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3 A QUESTAO ETICA NA LIDERANCA

O lider ético consegue fazer com que as pesse@mm com liberdade e bom senso,
ndo por medo, e quando necessdria, sua intervad®® ser feita com habilidade, sem

insisténcia nem omisséo, na medida justa (ARR&DAl, 2001).

O estudo da ética é muito mais abrangente do@uiesa propde, mas ao falar de ética
convém se observar também o que se diz quanto @.ndeorudaet al (2001, p. 41) tratam
ética e moral com um mesmo sentido, como ciénciéicar que tende a procurar pura e
simplesmente o bem do homem e definem ética corpari@ da filosofia que estuda a
moralidade dos atos humanos. Segundo de Souza, (R0®9, ética e moral sdo palavras
sinbnimas, pelo menos em sua origem e nos diz glgeto material da ética € o ato humano,
e seu objeto formal € a moralidade desse ato. Hmideepratico, ética e moral tem
finalidades muito semelhantes, mas ndo se confundem

A ética pode ser entendida como a ciéncia volpeta o estudo filosofico da acdo e
conduta humana, considerada em conformidade owor@oa reta razdo (ARRUDA, 1986
apud ARRUDAEet al, 2001), segundo de Souza (2009), € o que difexemgjue € bom ou
mau, correto ou incorreto, justo ou injusto.

Do seio da sociedade destaca-se o consenso deo ggee esta faltando na
Administracdo Publica é ética, pois € nitida a @etéo de falta de respeito a um padréo
moral e que implica na subversdo dos direitos d@ad&o. Os casos noticiados sobre
corrupcao, superfaturamento de obras, nepotisgitaddes irregulares estao longe de serem
baseados em principios éticos, e ndo sao pouassacauséncia de valores morais afeta nao
s6 a administragdo publica, mas a toda sociedagleacDrdo com Arrudat al (2001), ndo
podemos dizer que as instituicbes e a sociedadétg@s ou antiéticas, mas somente a acao
humana individual é suscetivel de valoracdo marasta mesma linha, de Souza (2009)
afirma que ética ndo esta na empresa, na pessdEgumas sim, nas pessoas fisicas que a
integram. Ha, na literatura, divergéncia sobresedtfinicdes, podemos, porém, inferir que
para uma instituicdo ser percebida como ética detma a acdo humana individual havera
dado inicio a esta percepcédo, assim como no medmd@balho, onde ha a necessidade de
lideres que saibam influenciar seus colegas e duiaalos, € importante que essa influéncia
seja com inteligéncia e que os valores éticos beeponham ao oportunismo ou costumes

incertos que desmoralizam o individuo e refletem instituicdo. Neste sentido, a
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transparéncia, honestidade e sinceridade na coag@ticcostumam predispor todos o0s
empregados a agirem com lealdade e liberdade (ARRENal, 2001). Ainda, segundo este
autor, condutas antiéticas, que eventualmenteraoalevem ser adequada e exemplarmente
corrigidas, até mesmo para assegurar o clima,taralé a imagem da organizacao. Vivemos
uma época em que denuncias de assédio moral ndiisagdo, preconceitos e outras condutas
inadequadas que acontecem nos ambientes de trgimdbaram a ser mais frequentes, nem
todas, porém, sdo levadas a julgamento por naenseomsideradas tdo grave, mas sao,
consideravelmente danosas a organizacdo, seusoxadabes e clientes e podem trazer
prejuizos emocionais e ao desenvolvimento do tnabdbs envolvidos. Segundo de Souza
(2009, p.94), “o assédio moral é capaz de geraepedes pessoais que induzem a pessoa a
sentir-se ofendida, menosprezada, ridicularizad#griorizada, envergonhada, traida,
rebaixada, desvalorizada, constrangida, ultrajactame muita raiva.” Cabe a instituicdo, neste
caso, comprometer-se a atuar de forma a coibiresgdras atitudes correlacionadas, como
também o assédio sexual, disponibilizando canaenos de denuncia e reclamacgéo para
identificar os maus empregados e assegurar a laaage de relacionamentos pessoais no
ambiente interno de trabalho, evitando assim o taconento dessas condutas negativas e
que, se deixadas de lado, poderdo se tornar caan&es comum e prejudicar o clima
organizacional, diminuindo a produtividade e a haria entre os colaboradores.

Ao abordarem o processo de comunicacdo, Cavaleari (2009 p.78) nos dizem
gue, em nossa sociedade, hd uma tendéncia fod&ajelar os sentimentos das pessoas e,
com frequéncia, ndo se reserva tempo para tentgpreender verdadeira e profundamente o
problema. Os autores concluem que € necessario empaticamente, com base em um
carater que inspire verdade e disponibilidade.

Na formacéo do perfil ético, segundo Arrwetaal (2001), o lider ético sabe lidar com
qualquer tipo de pessoa, ajudando amigos (ou ioshig enxergar o que é bom e verdadeiro,
de maneira natural, simples, positiva e profisdiddma abordagem ética explica a lideranca
como o esforgo por conjugar a razao e o sentimgigando ao bem e a justica, neste sentido,
exercer influéncia sobre os liderados como formaealalcancar um objetivo, somente fara
sentido, segundo Arruda (2001, p.76), se a diregdioada for para o bem, com intencao reta
e em circunstancias certas.

A questéo ética aqui permeada, buscou chamaraatemg conduta entre lideres e

liderados, questdes ligadas a relacionamentogegsoais e que, em geral, terdo seus efeitos
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no ambiente interno da unidade ou organizacéo. dHgedconsiderar, ainda, a questdo ética
levando em consideracdo o ambiente externo, chareatencao para condutas relacionadas
com o publico do outro lado do balcao, isto é,entservidor do judiciario e o cidadado que

busca a resolugcédo de sua demanda. Esta questém,pmitada para a analise dos aspectos
que envolvem ética e o0 servi¢co publico, serdo auasl no proximo capitulo, que trata das

incumbéncias do chefe de serventia, onde as atfibsiiprevistas no artigo 150 da CNCGJ

serdo agrupadas de forma a melhor interpreta-le@nsjderando as atividades que séao tipicas
dos servidores do judiciario direcionadas as pdittgantes e outros interessados.

3.1 ARELEVANCIA DA ETICA NO RELACIONAMENTO INTERPEBSOAL

Ainda hoje, ouvimos e presenciamos situacfes qaedadieriam estar presentes em
um ambiente de trabalho: sdo mentiras, assédiolmorasexual, apropriacdo de ideias
alheias, manipulacdo de dados e de informacéoe efuando um chefe de equipe adota um
dos citados comportamentos os demais componentegrugm sentem-se estimulados a
fazerem o0 mesmo. Segundo de Souza (2009), a difidalestda em separar o que é estilo de
gestdo do que é falta de ética. Decisbes sdo lzmsesd concepcdes pessoais, movidas
apenas pela vontade de se autopromover. InUmetas amomportamentos podem prejudicar
0s relacionamentos interpessoais, desmotivam asgee inibem o desenvolvimento de uma
boa comunicacéo, prejudicando assim o clima orgammnal e o desenvolvimento das
atividades. Uma postura ética e responsavel sedegssaria quando se constata que pessoas
satisfeitas e valorizadas produzem mais e melheguislo de Souza (2009) os melhores
lideres sao aqueles que lideram pelo exemplo pesssaa pratica, com 0s aspectos éticos no
relacionamento interpessoal, contribui para o dedeimento e aprimoramento dos liderados
em suas atividades.

Liderar ndo significa apenas delegar tarefas eatcalesultados, o lider precisa estar
em sintonia com a equipe e, conforme de Souza J2@0Bder precisa se interessar pelas
necessidades pessoais de cada um, com o objetiderddicar a melhor maneira de motivar
as pessoas a darem o melhor de si, por outro laldomas atitudes sdo evidentes e
rapidamente percebidas como inadequadas aos li®&f&esgerentes que atuam de modo a
evitar assumir o 6nus inerente ao carg@o exercendo as atribuicbes de boa gestdo de

pessoas, temendo o desgaste pessoal e naturads Quéocupam-se apenas consigo e nao
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com o crescimento da organizacdo ou dos integraetesas equipes. Etfitica no ambiente

de trabalhd, de Souza (2009) aborda situacbes de condutagbapse refletem diretamente
em imagem, produtividade e qualidade de relacionémse E caracteristico do ser humano
sentir maior afinidade com algumas pessoas e maomsoutras, mas um lider competente
precisa saber distinguir o lado pessoal e o piofias Critérios de decisdo necessitam estar
abertos a todos, pois até mesmo procedimentosesmpmo marcacao de férias podem gerar
insatisfagcoes e revoltas.

De Souza(2009) analisa alguns fats que, quando ignorados, permitem que
comportamentos comuns e nocivos estejam presesdesnmpresas, entre eles, preconceito e a
discriminacdo. Segundo esta autora, todas as [Eet&mapreconceitos em maior ou menor
grau. O lado nocivo deste comportamento esta emendocapacidade de controlar e deixar
gue transborde para atitudes que machuque as quessdas, seja de forma aberta ou
camuflada. No campo das atitudes percebe-se o mueito racial, religioso, preconceito
contra as mulheres, gestantes, moradores de adtados, portadores de deficiéncia fisica,
homossexuais. Quanto a discriminacdo, de Souz&(20092) nos diz questaacontece
quando alguma outra caracteristica, que ndo sdgasigs qualificacdes profissionais, afeta a
forma como uma pessoa é tratada no trabalho, octorrem tratamento desigual. Neste
sentido, Arrudaet al (2001) enfatiza que os lideres devem conquistaoa vontade dos
liderados de modo que eles ponham seus talen®@vigcsdos objetivos da instituicdo e para
isso os funcionarios devem ser tratados com respedra Arrudaet al (2001, p. 77), “a
guestdo ética centra-se primordialmente no podsrlideres” e os liderados respeitam e
confiam, ou ndo, nos lideres nédo apenas pelo car@ancdo que ocupam, mas pelo exercicio

da atividade que Ihe compete com dignidade e rasjpdidade.

3.1.1 Relevancia ao sentido do trabalho

Administrar conflitos, promover integracdo, desd#wer um bom projeto, gerenciar
uma equipe com diferentes habitos, costumes oomaidades, sdo inUmeras atividades para
bem cumprir o papel de lider e gestor. O caminHeezaseja a constante busca de
conhecimento e aperfeicoamento. O Conselho Nacidealustica incentiva esta pratica,

assegurando oportunidades de desenvolvimento sig@uide competéncias gerenciais aos
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gestores,ao dispor sobre a politica nacional de gestdo dsoas no ambito do poder

judiciario, conforme o art. 7° da Resolucao 2409 die setembro de 2016:

Art. 7° Sao diretrizes para o0 acompanhamento esengelvimento de gestores:

| — disseminar a compreenséo de que o gestor dewaddade é responsavel pela
comunicacdo entre os profissionais na linha hieidag pela integracdo e
cooperacao em sua equipe e corresponsavel pettesenvolvimento profissional e
pelo ambiente de trabalho;

Il — estabelecer estratégias que garantam o ddséneoto de potenciais
sucessores dos ocupantes de cargos e fungBesigeenc

[l — assegurar oportunidades de desenvolvimente aquisicdo de competéncias
gerenciais aos gestores e potenciais sucessoresoadicfes de igualdade e
acessibilidade;

IV — divulgar a cultura da autoridade cooperatia,confianca, de valorizacao do
retorno da experiéncia de trabalho, de discussadeliberacdo coletiva e de
compromisso com a qualidade e a efetividade deg;ssrjudiciarios

O significado que cada pessoa percebe em relac@eladrabalho € um elemento
bastante relevante na visdo de Cavalcrai (2009 p. 99), muitos ndo percebem o quanto é
significativo, aquilo que realizam em sua jornaa@oral, seja aos clientes internos ou clientes
externos, e veem suas tarefas realizadas apenasdémiensao operacional, deixando de lado
a dimensdo do impacto que seu trabalho, possivéémném na vida das outras pessoas.
Cavalcantiet al (2009) afirmam que é funcdo do lider transmitis amlaboradores a
importancia do trabalho de cada um e que isso slewvieito de forma auténtica e empatica e
lembram, ainda, que perceber o significado do thabque realiza € elemento fundamental
para um real envolvimento do funcionario com aftare

Outro fator relevante para o envolvimento do ifdlie com o trabalho que realiza,
segundo Cavalcangt al (2009 p. 101), é a autonomia, e apontaempowermeftomo uma
pratica de gestdo associada a essa variavel. Ddoacom esses autores, esta pratica de
gestdo consiste em partilhar o poder com os fuédos, aumentando sua confianca na
propria capacidade de desempenhar suas funcdesrenga de que influenciam a empresa
com sua contribuicdo. Assim, desenvolve-se o sentionde corresponsabilidade. Cavalcanti
et al (2009) chamam a atencao para lembrar, porém, quenpartiihamento do poder deve
ocorrer COmo um processo, em que a maturidade thlbbarador deve ser considerada,
conforme a teoria da lideranga situacional de Hees8lanchard, teoria lembrada segéo
2.1 destdrabalhoe que nao foram aprofundadas, Cacaloatnél (2009, p. 102) esclarecem

5 Empowerment -Empoderamento, ou delegacdo de autoridade.
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que esta maturidade refere-se ao desejo de reémizg trabalho, a disposicdo para aceitar

responsabilidades para atingir as metas e a congiet@&lacionada a tarefa.

3.1.2 Diversidade e subjetividade

Segundo Cavalcangit al (2009, p. 105), para um gestor se relacionar dadaefetiva
com seus funcionarios deve desenvolver uma seidsitd para as diferencas e a competéncia
para lidar com elas de forma adequada. Os autqmestaan ainda, ser importante a
capacidade do lider em reconhecer as diferencaseamaspecto mais profundo, devendo
enriquecer sua compreensao sobre a complexidadendizgdualidades e da experiéncia
vivida em coletivo. Assim, o0s autores afirmam quegra provocar motivacdo nos
funcionarios, os gestores devem se relacionar dmaf@dequadacom cada individuo,
entendendo a sua singularidade, que envolve congeee que motiva cada um, bem como
aquilo que traz sofrimento e frustracdo. Nesteidene longe de esgotar o assunto, essas
contribuicbes servem, conforme bem enfatizam Caméleet al (2009, p. 109), como

estimulo para o aprofundamento dos aspectos deematbumana.
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4 INCUMBENCIAS DO CHEFE DE SERVENTIA

O papel exercido pelos chefes de serventia € deeneat importancia para o
funcionamento de qualquer unidade jurisdicional. éntendimento da dinamica
organizacional, relativo as metas, além da missédsd® do TJRJ, e a forma como lidar com
as pessoas dentro desta dindmica sao tarefas qumuwifo além das atividades que séo
atribuidas aos servidores investidos na funcdo aidiamca para gerir o cartorio. Dai, a
necessidade de se entender, com proposito, ositEneecaracteristicas apresentadas nos
capitulos anteriores, para bem desenvolver a atieidde lideranca, que passa a ser o
instrumento utilizado para se alcancar a efetivedaas atividades cartorarias.

Além das atribui¢cdes genéricas que estdo contaastiyo 49 do CODJERJ — Codigo
de Organizacao e Divisdo Judiciarias do Estado idodR Janeiro, ao servidor investido na
funcdo de confianca de chefe de serventia, funedlovde nomeacdo pelo magistrado titular
da serventia, a Consolidagcdo Normativa da Correge@eral de Justica do Estado do Rio de
Janeiro — CNCGJ trata, no capitulo VI, sobre o®oes/dos responsaveis pelo gerenciamento
das serventias. Neste capitulo serdo abordadossattples, que estédo dispostos no artigo 150
da CNCGJ, os incisos serdo agrupados de acordas@malises a serem feitas, colocando-se
em evidéncia pontos e direcionamentos para umgadugue correlacione as incumbéncias
elencadasa ideialideranca ou aos demais pontos mencionados nedtallto, de forma a

revelar quaisspectopodem ser inferidos as atividades e incumbéndahdfe de serventia.

Art. 150. Ao Chefe de Serventia, hierarquica e immalmente subordinados ao Juiz,
incumbe, dentre outras fun¢Bes e deveres:

O primeiro grupo de deveres é:

| - exercer todas as atribuicBes de direcdo deemtiay previstas na legislagdo em
vigor;

Il - exercer a chefia direta da serventia, orgardpa comandando e supervisionando
todos os seus servicos e atividades, segundo etsiziis tracadas pelo respectivo
Juiz, obedecidas as instrucdes gerais baixadagpelagedoria Geral da Justica;
[-..]

X - exercer a administracao do pessoal em exeroiciginculado funcionalmente a
sua serventia, zelando pela manutencédo da disziplanordem e da hierarquia;

[...]

XIX - exercer a guarda e o controle do materialnarente e de consumo,
solicitando o que for necessario ao setor prépid dbunal de Justica, ou designar
servidor para fazé-lo;

[...]

XXXVI - acompanhar os indicadores de desempenhonitorando os dados
estatisticos do cartério mensalmente, atravésalagrios expedidos pelo sistema;
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Neste primeiro grupo, as palavras: direcao, chdifieta, organizando, comandando,
supervisionando, administracdo e acompanhar osaddies traduzem a figura do chefe de
serventia exercendo a funcdo administrativa, que dhcompativel. Fayol (1950, apud
CHIAVENATO, 2014, p. 86), diz que as funcdes adsthativas envolvem os elementos da
administracéao, isto €, as funcdes do administradiefine o ato de administrar como: prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar. Nemstd®, observa-se esse primeiro grupo de
deveres dos chefes de serventia como atividadefudeSes administrativas, ao passo que
este servidor devera observar suas atividadesrdeadi organizar os servicos, comandar e
coordenar o grupo de pessoal e ainda controlar erimae o desempenho do pessoal
vinculado a serventia, de forma a trazer efetivedaol que lhe € confiado.

O segundo grupo de deveres que serdo analisaskataen a figura do juiz como
verdadeiro responsavel pela administracdo da ueidadsdicional ao passo que delega
atividades ao chefe de serventia ou quando outnaslamles devem ser submetidas a sua
aprovacao:

Il - cumprir e fazer cumprir as determinacdes ¢imls e o0s preceitos legais
vigentes;

V - controlar e organizar as férias e licencas gess subordinados e demais
servidores vinculados a serventia, submetendo, dguaecessario, as respectivas
escalas e requerimentos a aprovacgao do Juiz;

[..]
Xl - observar e fazer observar a relacdo de subacdio hierarquica mantida com o
Juiz e com os 6rgéos da Administracao SuperioratiePJudiciario;

XIl - processar pessoalmente os feitos que lherfatistribuidos em razéo de lei ou
por determinacéo expressa do Juiz ou da CorregedGeral da Justica,
especialmente os processos disciplinares instasirado

[..]

XXV - sugerir ao Juiz, dentre os servidores daesaig, o seu substituto legal;

[...]
XXXI - levar ao conhecimento do Juiz as irreguladds que extrapolem sua alcada
de resolucao;

£.<.)'<]XIII - exercer outras atribuicdes e tarefas gle $ejam ordenadas pelo Juiz;

A partir destes deveres destacados, pode-se werificrelacdo de hierarquia e
subordinacéo que o chefe de serventia deve mamteelacdo ao juiz, o fato de ser chefe de
serventia ndo lhe retira esta subordinacdoaput do artigo 150 deixa claro este vinculo.
Conclui-se que, mesmo havendo servidores nos cagahefia e com a responsabilidade
operacional da administracdo cartoraria, esta migséelegada pelo juiz, responsavel pela
gestao da unidade jurisdicionab chefe de serventia, cuja fungéo de confiareaercida por
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meio da indicacdo do magistrado. Vieira (2008, 4¢). Aos recorda o que chama de velho
paradigma do juiz, que o magistrado nao assumiafae de gestor, atividade-meio da

prestacdo jurisdicional, lembrdo que a organizacdo cartoraria era delegada ao &scriv

antiga denominagao do cargotigo 1°, provimento CGJ 38/2015), e o juiz limitava-se

apenas a cobrar, com rigor, 0os erros cometidosetagao a atividade jurisdicional, deixando

de planejar estrategicamente sua unidade, naaaealreunides com seus servidores e nao
controlava seus processos de trabalho, enfim, umjurim de caracteristicas que tornaram
esse paradigma ultrapassado.

Vieira (2008) deixa claro, em sua dissertacao, sprapre existiram excecoes e que
esse passado se contrapde ao novo modelo do gtiar geoderno, o definindo como o juiz
administrador, que nao se limitando a suas ati@slgdrisdicionais exerce o papel de gestor
de sua unidade.

O proximo grupo de deveres do chefe de serveadjai, destacados, trazem relacéo

diaria e direta com os seus liderados. Sao eles:

VI - controlar a frequéncia diaria dos servidorexulados a sua serventia, em livro
ou outro meio apropriado;

X1l - distribuir os servigos da serventia, desigda os servidores responsaveis por
cada atribuicdo, inclusive as de processamento;

XV - responsabilizar-se pela preparacao técnicarestante aperfeicoamento dos
seus subordinados, mediante supervisédo e orienpes@oal, além de indicacdo para
curso e treinamento oficiais;

XXXVI - acompanhar os indicadores de desempenhonitorando os dados
estatisticos do cartério mensalmente, atravésalawrios expedidos pelo sistema;

Diversos fatores contrarios ao seu esforco devamesados em consideragcdo, na
realizacdo de suas atividades como chefe de sexyvEtores de origerdistintas. DosSantos
(2015) aponta o relacionamento humano como um doblgmas mais comumente
encontrads e diz que para gerir esse problema deve-se tebiéidade conhecida como

habilidade humana. Em seu artigo ele declara:

E comum em um ambiente de trabalho qualquer aisfsgio de alguém com a

remuneracgdo e independente da capacidade de @Fersiessa pessoa, o coletivo ou
maior parte dele acaba sendo “contaminado” pekigiacdo. A partir dai entra o

mediador de conflitos, responsavel por identifieaolucionar o problema de modo
democratico ou autocratico. Liderar uma equipeqeaféacil, porém nio é. E preciso
imparcialidade para dirimir quaisquer duvidas dses dentro do circulo funcional.

A harmonia parece fundamental para se alcancabjesivws e metas de um grupo,

equipe ou mesmo da organizagdo. Para dos SanttS)(20 capacidade de envolver sua
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equipe e a capacidade de envolver a todos e ingurdianca para seus colaboradores € o
que define a habilidade humana.

O dultimo grupo das incumbéncias dispostas no artig0 da CNCGJ tem ligagéo
direta com a finalidade do servigo prestado, adigedfim, em que as unidades jurisdicionais
sao a linha de frente. Os incisos apontados sao:

VIl - manter a serventia aberta e em regular fummiento durante o horéario de
expediente;

VIII - providenciar para que interessados e pademm atendidos nos prazos
estabelecidos em lei e nesta Consolidacao;

IX - organizar e manter em ordem o arquivo da s@i@ede modo a permitir a
localizacdo imediata dos autos, papéis e livrosmeados;

[...]
XIV - zelar pela boa imagem da Justica, prestigiaacestimulando a probidade, a
produtividade, a celeridade e a qualidade dosg®syi

[..]
XX - zelar pela realizacdo das audiéncias, pelalagigade dos livros e pelo fiel
cadastramento das peticdes inicias;

XXI - prestar informacdes sobre o andamento dosgssns ou designar servidor
para fazé-lo, sendo vedada a prestacdo de infoonpengéelefone ou por e-mail;

[.-]
XXIV - zelar pelo perfeito recolhimento das custadespesas devidas, fiscalizando
e reprimindo as exigéncias descabidas e os vdlutesidos;

[.-]
XXVII - tratar com urbanidade as autoridades cdmftas, os advogados e o
publico em geral;

Aqui, voltando a dar importancia a questdo étieafaz necessaria a analise dos
aspectos que a envolvam com o servi¢o publico tikglades desenvolvidas nas unidades do
TJRJ visam alcancar a sua missdesbtlver os conflitos de interesses em tempo adkqaa
sua natureza,’ e visao, bbter o reconhecimento da sociedade sobre a can¢dio do PJERJ
para o exercicio democratico da cidadanidstas poderiam caracterizar o servico publico
prestado pelo TJRJ, levando-se em conta que aigairfinalidade do servigo publico é o
bem social e que alcancar estas praticas satisfiadadeterminada necessidade da populagéo.

Conduzir o servico publico sem atender a essasmhbéncias, de forma direta e
correta, traduzird a ineficiéncia do servico pmrstapois elevaria a morosidade nos
andamentos dos processos, além de propiciar sésiag improbidade, como, por exemplo,
priorizar andamentos em troca de presentes ouidinhe

As atividades desenvolvidas nas unidades cartsrg@gavem para a prestacdo de um

servico a populacao e afetam a vida da sociedadess$d, se faz necessario que os servidores
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atentem aos valores éticos para bem desempentgafusigdes e assim, os cidadaos possam
acreditar na eficiéncia do servico prestado.

Segundo as analises de Magalhdes (2013), paraizaranl bem social, o servico
pubico ndo pode se distanciar das dimensofes éfisadevem permear 0s servigos colocados
a disposicdo dos cidaddaos e nem se distanciar ddbgs de eficiéncia exigidos pela

sociedade.

4.1 HABILIDADES HUMANAS PARA CUMPRIMENTO DAS INCUMEENCIAS

Na visdo de Macédet al (2012, p. 111), as competéncias de comportamento
acompanham o conceito de lideranca e sédo as quoet@ar o relacionamento interpessoal.
Esses autores alertam que o chefe pode ou nao agetmmpeténcias interpessoais, sendo
estas habilidades humanas que indicardo a capacitaderar seguidores e caracterizar o
lider. Cabe aqui lembrar que ndo s&o as Unicas&@mgpas necessarias aos lideres, Macédo
et al (2012) discorrem ainda sobre as competénciasces® globais, mas destacamos aqui
as principais competéncias interpessoais aponfsas autores:

— Comunicar-se com clareza os autores a classificam como a principal capaeidad
de um lider, pois todas as demais dependem deaestr@zh em se comunicar. Cavalcahtl
(2009, p. 78) também consideram a comunicacédo econzodas habilidades mais importantes
na vida de um lider e nos dizem que as formas drigizacdo sdo: ler e escrever, falar e
ouvir. E utilizada para receber e d@edback planejar e distribuir o trabalho, manejar
conflitos e negociac¢des, entre tantos outros.

— Ser humilde— Macédoet al (2012) nos dizem que o lider deve ser capaz de
demonstrar a necessidade e capacidade de apremdaprender, reconhecer falhas, fazer
perguntas. Mumildade é a porta de entrada para outras quakdambmo a empatia,
autenticidade e integridade” (HYACINTH, 2016).

— Manter e encorajar o bom humor na visdo de Macédet al (2012) o lider € uma
referéncia e suas atitudes sdo capazes de atedgreas pessoas, dentro e fora de seu espacgo
de trabalho, sendo que este ambiente sera tansoag@davel e favoravel quanto maior for a
competéncia do lider em cultuar a alegria, o otimi€ a pratica da celebracao.

— Despertar motivacdo- segundo Macédet al (2012, p. 112), “cabe ao lider,

conhecedor dos anseios de seus seguidores, serdmpdentificar e oferecer os estimulos
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que despertem a motivacao dessas pessoas”. Cdvaicah(2009, p. 86) acreditam que os
lideres podem atuar de forma consciente, sob uogeafhumanista, e buscar um ponto de
equilibrio entre os interesses legitimos de cadmbine da equipe e as demandas da
organizacao e da sociedade.

— Praticar a empatia- Macédoet al (2012) definem a empatia como a capacidade de
se colocar no lugar do outro e esforcar-se pamndat 0 comportamento da outra pessoa a
partir de suas percepcoes.

— Conduzir mudancas- Macédoet al (2012) afirmam ndo haver dividas que na
conducdo de mudancas se exige solidas relacbes ondianca, liberdade com
responsabilidade e respeito mutuo, cabendo ao diwetuzir esse processo e impulsionar o
abandono do ultrapassado e a internalizagao da novo

Hunter (2004, p. 30) lembra que liderar é conseguer as coisas sejam feitas através
das pessoas e, para isso, este autor aponta cidasichs que estardo em jogo: a tarefa e o
relacionamento. Para o ato de liderar € comumen fittar-se apenas em uma das dinamicas
apontadas em detrimento da outra e, por consegyeder o equilibrio entre as duas. E se
ISSO acontecer?

Em meus pouco mais de 12 anos de experiéncia pedeneiar algumas situagoes
deste tipo. Certa ocasido a unidade X “herdou” tedervo de outra que havia sido
desinstalada. No minimo o dobro de processos pasgouar lugar nas estantes e escaninhos
da serventia, além da nova competéncia assumidaas@mava ao que ja fazia parte da
unidade X. Todos os servidores ja tinham em meuoge aguela incorporacédo traria, pelo
menos até a adaptacdo concretizada, um aumentab@ho diario. Porém, aquela situacéo
trouxe desamparo a maioria dos envolvidos. A cafargor maior produtividade, cada vez
mais intensa, por parte dos responsaveis que queli@inuir o acervo, “aumentado” por
conta daquela unificacdo, deixou de lado os semsl@ue, naquele momento, estavam
preocupados e ansiosos pelo acontecido e o queavisicontecer com suas lotagdes. Nada
Ihes era dito, apenas, “precisamos baixar o acérvo!

Hunter (2004, p. 31) alerta que ao nos concentrsrapenas em tarefas e ndo em
relacionamentos poderd haver transferéncias, daselimi qualidade de trabalho, baixo
compromisso, baixa confianca e outros sintomassgjdeeis. No caso acima narrado, em
certa proporcao, foi 0 que realmente aconteceuo®wo lado, segundo o autor, o lider que

nao estiver cumprindo as tarefas e s6 se preoaguar o relacionamento, ndo tera sua
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lideranca assegurada. Por derradeiro, o autoliZanafirmando que a chave para lideranca é

executar as tarefas enquanto se constroem OSOredacentos.
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5 CONCLUSAO

A revisao bibliografica buscou entrelacar algumsceitos sobre lideranca, onde
conseguiu-se verificar, pela evolucdo das abordagguoe lideres utilizam-se de suas
caracteristicas de personalidades de modo a &ailidesempenho de suas funcdesria
dos traco9 utilizando, conforme a necessidade, comportansendm comuns a sua aptidao
mas que foram aprendidos e treinados de modo rpiietar a melhor forma de interagir com
a sua equipe, concentrando, delegando ou trardderipoderes decisériostebria
comportamental) ou ainda, perante determinada situagéo, utilizamnd tipo de lideranca
para alcancar bons resultados junto aos subordinquitificando-se a eficacia do lider na
capacidade de responder e ajustar-se a deternsitadado, levando-se em conta nédo haver
apenas um estilo de lideranca universalmente adegpara todas as situagOdsofia
situacional) ressaltando a transacgéo entre lider e liderawgjanto ambos acreditarem que
isso os beneficiamtdoria transacional) e o alto nivel de motivacdo e moral, gerados pela
sensibilidade a respeito das necessidades dosadmer através de consideracdes
individualizadastéoria transformacional).

Estes conceitos e caracteristicas formam a baseuparentendimento que auxilia o
chefe de serventia, ou lider, no desempenho datsi@dade, ao passo que se reconhece que a
atuacdo deste servidor esta intimamente ligadaaber didar com pessoas, que devem ser
valorizadas e respeitadas, independentemente degstsonalidades, de forma a se construir
um relacionamento ético que vislumbre a conquiséa confianca dos liderados e,
consequentemente, no surgimento e manutencao @ibente favoravel e que proporcione
um clima organizacional adequado, a se consegafetavidade na atividade jurisdicional.
Saber liderar é engajar toda a equipe para alcas;abjetivos, com pessoas e por meio
delas, em uma relacdo de influéncia e realizacdmani relevancia dos aspectos éticos
nesta relacdo confirma esta ferramenta, qual sdjabdidade humana no relacionamento
interpessoal, como essencial, para a obtencadoadsssuem qualquer tipo de organizacao e
primordial nas relagbes humanas, sejam elas pi@miEs ou pessoais. O sucesso estd nas
relagbes. Se sdo saudaveis, geram trabalho sap@aeehvivénciaé saudavel. Relacdes
ruins, trabalho ruim, convivéncia problematica.

O bom relacionamento que deve estar envolvidogda ae liderar potencializa e

fortalece a capacidade de se gerenciar atividadewetas individuais ou coletivas. Vale
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lembrar, porém, que para se alcancar a eficiénciae@essario a busca de constante
atualizacdo para aperfeicoamento e desenvolvimexttayés de cursos, especializacdo e
ferramentas que agreguem novos conhecimentos $figadatuacdo do lider, seja para
aprimoramento das habilidades técnicas, das habésl conceituais ou das habilidades

humanas.
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