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RESUMO: O presente artigo apresenta os resultados de pesquisa empirica qualitativa
desenvolvida mediante a realizacdo de entrevistas semiestruturadas com magistrados de
primeiro grau no Brasil. O objetivo de investigagdo € avaliar como (ou se) a prestacdo
jurisdicional completa ou preponderantemente virtual impactou o exercicio das
competéncias de lideranga dos magistrados. Os achados da pesquisa se orientam no
sentido de que embora o teletrabalho seja visto como positivo pela quase totalidade dos
entrevistados, muitos deles relataram que o distanciamento fisico por tempo integral ou
indeterminado entre os membros da equipe pode implicar impactos nocivos as relacoes
humanas e a comunicacao célere entre o gestor e 0s membros da equipe. Com isso,
identificou-se tendéncia de se compreender que o completo isolamento real dos
trabalhadores tem potencial para esmorecer elementos essenciais a lideranca.

ABSTRACT: This paper analyzes the results of qualitative empirical research
developed through semi-structured interviews with first-degree judges in Brazil, which
had as one of the objectives to investigate how (or if) the complete or predominantly
virtual judicial provision impacted the exercise of judge’s leadership. The research
findings are oriented towards the fact that, although teleworking is seen as positive by
almost all respondents, many of them reported that physical distancing for full or
indefinite time between team members can have harmful impacts on human relations
and communication speed between the manager and the team members. Thus, a
tendency was identified to believe that the complete real isolation of workers has the
potential to weaken essential elements of leadership.

PALAVRAS-CHAVE: Prestacéo Jurisdicional. Lideranca. Digitalizag&o. Teletrabalho.
Pandemia de COVID-19.

* Doutor pela Universidade de Coimbra, Portugal. Juiz Federal do TRF da 42 Regido. Diretor do Ibrajus.
Professor do Programa do Mestrado Profissional em Direito PPGPD/Enfam. Professor da ESMAFE/PR e
UEPG. E-mail: cesarbochenek@uepg.br. Orcid: http://orcid.org/0000-0001-6173-9368.

** Mestrando do Mestrado Profissional em Direito PPGPD/Enfam da Escola Nacional de Formacéo e
Aperfeicoamento de Magistrados — Enfam. Juiz Federal do TRF da 5% Regido. E-mail:
rmdafonte@gmail.com. Orcid: http://orcid.org/0000-0003-1132-8848.

() O & Revista Cidadania e Acesso a Justica | e-ISSN: 2526-026X | Encontro Virtual |
v.8 | n.1]| p.20-33 | Jan/Jul. 2022.
20


mailto:rmdafonte@gmail.com
http://orcid.org/0000-0003-1132-8848

0S IMPACTOS DO SERVICO JUDICIAL DIGITAL NO EXERCICIO DA LIDERANGA DO JUIZ-
GESTOR: UMA ANALISE QUALITATIVA

L3

KEY-WORDS: Adjudication. Leadership Digitization. Teleworking. COVID-19
pandemic.

() O & Revista Cidadania e Acesso a Justica | e-ISSN: 2526-026X | Encontro Virtual |
v.8 | n.1]| p.20-33 | Jan/Jul. 2022.
21



L3

Antdnio César Bochenek
Rodrigo Maia da Fonte

1. INTRODUCAO

A informatizacdo dos processos judiciais atingiu, em 2019, montante
equivalente a 90% dos feitos iniciados naquele ano (CONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA, 2020). Todavia, no mesmo periodo, a presta¢do do servico judicial ainda era
bastante vinculada a existéncia fisica/material da unidade jurisdicional e dos agentes
publicos nesta. E que os magistrados e servidores, em regra, deveriam desempenhar
suas funcdes no espaco fisico da sede da vara, sendo o trabalho telepresencial a excecéo.

Cite-se, exemplificativamente, a Resolugéo do Conselho Nacional de Justica
(CNJ) n.227/2016, que regulamenta o teletrabalho no &mbito do Poder Judiciario. Em
sua previsao originaria, embora a norma autorizasse que as atividades dos servidores
pudessem ser executadas fora de suas dependéncias fisicas, de forma remota, sob a
denominacdo de teletrabalho (art. 1°), disciplinava que a quantidade de servidores em
teletrabalho, por unidade, estava limitada, de rigor, a 30% de sua lotacdo (art. 5°, Il1), a
se confirmar que o servico telepresencial era excecdo a regra. Além disso, a
regulamentacdo nao abrangia os magistrados.

A necessidade de repensar essa relacdo de dependéncia entre a prestacédo
jurisdicional e o espaco fisico/sede do juizo, porém, tornou-se evidente apds a irrupcao
da pandemia do COVID-19.

Entre os atos normativos, a Resolucdo CNJ n. 313/2020 determinou a
suspensdo do trabalho presencial de magistrados, servidores, estagiarios e
colaboradores, assegurando apenas a manutencdo de servi¢os essenciais em cada
tribunal. Desde entdo, tornou-se mais facil enxergar a jurisdigdo de maneira mais ampla
do que apenas vinculada a ideia de um imdvel/local onde um servico € prestado,
permitindo-se a existéncia do Judicidrio como um servico em si mesmo (SUSSKIND,
2019), inclusive desmaterializado.

Algumas agbes protagonizadas pelo Conselho sinalizam essa mudanga. A
Resolucdo CNJ n. 335/2020 criou a Plataforma Digital do Poder Judiciario Brasileiro-
PDPJ-Br; a Resolugdo CNJ n. 345/2020 disciplinou o funcionamento de unidades
judiciarias de forma totalmente virtual, com a criagao do “Juizo 100% Digital”; a
Resolugdo CNJ n. 385/2021 criou os Nucleos de Justica 4.0, o que permite que causas
mais especificas do direito possam ser judicializadas independentemente da localidade
onde a demanda tenha se originado; e por fim, o CNIJ langou o “Balcdo Virtual”,
tornando “permanente o acesso remoto direto e imediato dos usuarios dos servicos da
Justica as secretarias das Varas em todo o pais” (CONSELHO NACIONAL DE
JUSTICA, 2021).

No Brasil, o acesso digital (nimero de domicilios com acesso a internet) ja
contempla mais de 70% da populacdo e o nimero cresce exponencialmente (SENNER,
2020), informagdo que se soma aos elementos acima destacados e oferece a viséo
prospectiva sobre a digitalizacdo do servico judicial.

Em carater mais amplo, fala-se, inclusive, que se vive o que se pode chamar
da Quarta Revolugdo Industrial, a qual tem como premissa a ideia de que tecnologia,
digitalizacdo e automacéo estdo revolucionando as organizacdes e as rela¢cdes humanas
(SCHWAB, 2016).

Esse cenario disruptivo gerou terreno fértil para a realizacdo de pesquisas
cientificas relacionadas a tematica, dentre elas as que tinham como objetivo avaliar 0s
impactos da pandemia de COVID-19 em relacdo a prestacao jurisdicional (em especial,
a de modelo virtual).
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Para este artigo, destacamos a “Resposta Judiciaria & Pandemia da Covid 19
- Paises Lusofonos” (JUSTICA FEDERAL DE SAO PAULO, 2021), investigacio
realizada em parceria entre o IACA (International Association for Court
Administration), PACED (Projeto de Apoio a Consolidacdo do estado de Direito),
IBRAJUS (Instituto Brasileiro de Administracdo do Sistema Judiciario) e iJuspLab
(Laboratorio de Inovacdo da Justica Federal de S&o Paulo).

Nesta pioneira iniciativa de investigacdo conjunta dos sistemas de justica de
paises de lingua portuguesa foi realizada a pesquisa quantitativa (metodologia survey),
por meio da ferramenta eletronica (google forms) que contou com a resposta de
magistrados do Brasil, Portugal, Angola, Cabo-Verde, Guiné-Bissau, Mogambique e
Sdo Tomé e Principe, no periodo de 30/11/2020 a 15/02/2021.

Como ponto de partida para a presente investigagdo foram utilizados os
resultados da primeira pesquisa supracitada. Por sua vez, o presente estudo
desenvolveu-se também no contexto da visdo dos magistrados sobre a prestacdo
jurisdicional virtual, embora aqui com metodologia e recorte tematico especifico:
buscou-se, a partir da realizacdo de pesquisa qualitativa (entrevistas semiestruturadas)
com juizes do Brasil, investigar como (ou se) a prestacdo jurisdicional completa ou
preponderantemente virtual impactou o exercicio das competéncias de lideranca dos
magistrados.

A importancia do tema se deve ao fato de que o papel de lider do juiz-gestor
estd intimamente relacionado a capacidade de organizacdo do capital humano, sendo
este ultimo recorrentemente mencionado no discurso das organizagbes como o0
componente central no sucesso da atividade por essas desempenhadas (VENSON et al,
2013). Tanto € assim que, no &mbito da administracdo, a tematica gestdo de pessoas €
indicada como a de maior quantidade de balancos académicos (ABBOUR; SANTOS;
BARBIERI, 2008).

A relevancia da questdo é ainda mais evidente quando se fala de gestdo de
pessoas dentro do Poder Judiciario, em que ha o continuo desafio de maximizar a
capacidade produtiva de trabalho dos servidores (FONTE et at, 2021), para fazer frente
a um acervo de 754 milhdes de processos pendentes em dezembro de 2020
(CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2021)

O artigo encontra-se estruturado em trés partes: A primeira se¢do evidencia
a metodologia empregada para elaboracdo do trabalho. A segunda apresenta o0s
resultados da pesquisa empirica realizada e os seus achados. A terceira e Ultima parte é
conclusiva em relacéo ao artigo.

2. AMETODOLOGIA

Este artigo se debruca sobre o seguinte problema de pesquisa: a prestacdo
jurisdicional completa ou preponderantemente virtual prejudicou o exercicio das
competéncias de lideranga dos magistrados?

Embora a pergunta de pesquisa seja ampla, o objetivo geral do presente
trabalho promove preciso recorte tematico e metodoldgico: propde-se identificar, a
partir das respostas colhidas por magistrados brasileiros participantes de entrevistas
semiestruturadas, se foram reportadas dificuldades no exercicio de competéncias de
lideranca durante a prestacdo do servi¢co de maneira completamente telepresencial.

Importante destacar que tal exame serd realizado também em carater
comparativo com o resultado da “Resposta Judiciaria a Pandemia da Covid 19 - Paises
Lus6fonos”, mencionado no item anterior.
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O objetivo especial deste artigo é explorar, tomando como partida o
resultado das referidas pesquisas, os limites, as potencialidades, as dificuldades, as boas
praticas, que revelam tendéncias quanto a percepcdo dos lideres em relacdo ao
teletrabalho integral e permanente.

A hipotese de trabalho da presente investigacdo é de que o completo
distanciamento fisico da sede de trabalho implica consequéncias negativas no
desenvolvimento do papel de lider dos juizes.

Registre-se que devido ao grande interesse despertado pelo tema da
lideranca, ha incontaveis conceitos visando defini-la, seja no ambito da administracdo
publica (BERGAMINI, 1994), seja no campo juridico (BOCHENEK et al., 2018). Esse
tema também € tratado no enfoque da lideranca nos processos estruturais
(BOCHENEK, 2021).

Para o desenvolvimento deste artigo, escolheu-se a classificacdo de Paulo
Sabbag como marco tedrico, isto €, a lideranca aqui serd enxergada como 0 processo
(acBes e interacOes) entre lider e liderados para atingir objetivos coletivos (SABBAG,
2018). Isso porque essa categorizacdo do aludido autor enfatiza o papel da comunicacao
e do desenvolvimento de propdsito e motivagdo dos liderados, aspectos que foram mais
bem explorados nas perguntas realizadas ao longo da pesquisa empirica.

Em relacdo a parte empirica do trabalho, optou-se por desenvolver pesquisa
qualitativa por meio de entrevistas semiestruturadas. A escolha se deveu a trés fatores
principais: primeiro porque os dados gerais sobre a prestacdo jurisdicional durante a
pandemia - e, consequentemente, o servico judicial digital -, ja tinham sido objeto da
pesquisa e analise quantitativa promovida na mencionada “Resposta Judiciaria a
Pandemia da Covid 19 - Paises Lus6fonos”, de modo que se optou por examinar a
tematica mediante outro método de investigacdo; segundo porguanto se antevia a
necessidade de obtencdo de respostas mais aprofundadas sobre tema relacionado a
prestacdo jurisdicional virtual, o que poderia ser explorado por meio das entrevistas com
guem, na pratica, estava desempenhando o0 servico; e terceiro porque 0 objeto da
entrevista ainda tinha sido pouco explorado na pratica pelos magistrados, ja que
bastante atual, razdo pela qual uma pesquisa qualitativa poderia apresentar resultados
relevantes (RIBEIRO; VILAROUCA, 2019).

Como o objetivo era investigar com mais profundidade algumas percepgdes
dos entrevistados sobre a prestacdo jurisdicional virtual, a escolha de entrevista
semiestruturada ocorreu para que se pudessem combinar perguntas fechadas e abertas,
de modo que o informante tivesse a possibilidade de discorrer melhor sobre o tema
proposto (BONI; QUARESMA, 2005). Isto ¢, foram formuladas perguntas
padronizadas para nortear a conversa, mas se permitiu que o pesquisador conduzisse a
discussdo com perguntas de esclarecimento, possibilitando “cobertura mais profunda
sobre determinados assuntos” (BONI; QUARESMA, 2005).

Escolhido os metodos e técnicas, promoveu-se a preparacdo para a
entrevista.

A principio, foi elaborado o roteiro que continha varias perguntas, mas as
utilizadas neste trabalho foram focadas nas seguintes indagacdes: Atualmente, o
entrevistado e os servidores trabalnam no local da sede fisica? Alguém da equipe
trabalha numa localidade distinta da sede fisica? Qual o percentual de servidores
atuando fora da sede fisica? Na sua opinido, a experiéncia da tramitacdo de processos
integralmente virtual tem sido exitosa? Quais 0s aspectos positivos e negativos da
modalidade?
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Buscou-se, em primeiro plano, observar se as respostas naturalmente
abordaram a questdo do teletrabalho, especialmente quando os entrevistados eram
indagados sobre os aspectos positivos e negativos, quando ndo, o tema era provocado
pelo pesquisador/entrevistador.

Ao final, foram selecionados e entrevistados quinze juizes atuantes em
distintas competéncias processuais, contemplando todas as regides geogréficas do pais,
todos os Tribunais de Justica de grande porte (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA,
2021), magistrados da Justica Federal, Estadual e do Trabalho, entrevistados com idade
entre 37 e 60 anos e divididos proporcionalmente por género, oito deles optantes pelo
modelo do “Juizo 100% digital” do CNIJ e sete deles ndo optantes.

Eis a referéncia dos entrevistados, listados por ordem cronologica de
realizacdo das entrevistas:

1) Ciro Benigno Porto, Juiz Federal titular da 25% Vara (Iguatu) da Secdo
Judiciaria do Ceard, do Tribunal Regional Federal da 5% Regido, com competéncia plena
(civel, criminal, execucdo fiscal e juizado adjunto);

2) Rafael Sousa Cardozo, Juiz de Direito substituo da Vara de Infancia e
Juventude de Jaboatdo dos Guararapes, do Tribunal de Justica de Pernambuco;

3) Antodnio Ceccato, Juiz de Direito titular da 62 Vara de Familia de Porto
Alegre, do Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul,

4) Eduardo Piccareli, Juiz Federal titular da 152 Vara (Porto Alegre) da
Secdo Judiciaria do Rio Grande do Sul, do Tribunal Regional Federal da 4% Regido,
especializada em matéria previdenciaria (rito comum e de juizado especial);

5) Kelly Gaspar Duarte Neves, Juiza de Direito titular da 2* Vara da
Comarca de Aparecida do Taboado, do Tribunal de Justica do Mato Grosso do Sul, com
competéncia civel e criminal residuais e exclusiva em infancia e adolescéncia, protetiva
e infracional;

6) César Arthur Cavalcante de Carvalho, Juiz Federal titular da 13* Vara
(Recife) da Secdo Judicidria de Pernambuco, do Tribunal Regional Federal da 5?
Regido, com competéncia exclusivamente criminal;

7) Emiliano Zapata de Miranda Leit&o, Juiz Federal titular da 13? Vara (Jodo
Pessoa) da Secdo Judiciaria da Paraiba, do Tribunal Regional Federal da 5% Regido, com
competéncia para processos de matéria previdenciaria do Regime Geral de Previdéncia
Social e relativos aos beneficios assistenciais da Lei Organica da Assisténcia Social;

8) Renato Lopes Becho, Juiz Federal titular da 10* Vara (S& Paulo) da
Secdo Judicidria de Sdo Paulo, do Tribunal Regional Federal da 3* Regido, com
competéncia exclusiva para execucao fiscal;

9) Mirella Caht Arcoverde de Sousa, Juiza do Trabalho substituta da 4°
Vara de Jodo Pessoa, do Tribunal Regional do Trabalho da Paraiba;

10) Nagila de Jesus Oliveira Quarema, Juiza do Trabalho 4% Vara de
Paraopebas, do Tribunal Regional do Trabalho do Amapa e Parg;

11) Maria Isabel Fleck, Juiza de Direito da 12 VVara Criminal do Tribunal de
Justica de Minas Gerais;

12) Ana Paula Serizawa Silva Podedworny, Juiza Federal Titual da 4 Vara
Federal da Secdo Judiciaria do Amazonas, do Tribunal Regional Federal da 1? Regido
com competéncia exclusivamente criminal;

13) Thais Marcorin Carramaschi de Martin, Juiza de Direito da 6 Vara do
Juizado Civel e Criminal de Londrina, do Tribunal de Justica do Parang;
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14) Maria Aparecida Silveira de Abreu, Juiza de Direito da 6% Vara Civel da
Comarca do Rio de Janeiro, do Tribunal de Justica do Rio de Janeiro;

15) Naira Blanco Machado, Juiza de Direito da Comarca de Aruja (regido
metropolitana de S&o Paulo/SP), do Tribunal de Justica de S&o Paulo, com competéncia
cumulativa (civel e penal, inclusive Tribunal do Jari)

Os juizos referidos nos itens 1 a 4, 8 a 9, 11 e 13 tinham aderido ao
programa do Juizo 100% digital no momento das entrevistas, enquanto os relacionados
nos itens 5a 7, 10, 12, 14 e 15 ndo.

Cogitou-se ouvir nimero maior de entrevistado se fosse necessario, mas
atentando-se ao limite da “saturacdo”, ou seja, 0 momento em que o investigador
constata que ndo surgem fatos novos (RIBEIRO; SOUZA; LOBAO, 2018) e que 0
acréscimo de dados e informagfes ndo altera a compreensdao do fenbmeno estudado
(THIRY-CHERQUES, 2009).

Thiry-Cherques (2009) registra que nao ha mecanismos matematicos ou
l6gicos de delimitagdo prévia do ponto de saturagao e, por consequéncia, de fixacdo do
namero exato de observacdes requeridas, sendo certo que, segundo Ribeiro, Souza e
Lobao (2018), “12 entrevistas sdo repetidamente mencionadas, acrescentando-se,
eventualmente, duas entrevistas para confirmagéo [...]”.

Apdbs ouvir os 15 respondentes, percebeu-se que, de fato, as experiéncias
transmitidas pelos entrevistados passaram a ser muito parecidas a respeito das mesmas
perguntas, razdo pela qual se entendeu suficiente tal niUmero de participantes para a
finalidade da investigacao.

E importante destacar que a realizacdo de uma pesquisa qualitativa no
ambito do Direito carece de um procedimento unanime na literatura, o que por vezes
pode implicar inseguranca de se a investigacdo, nesse contexto, materializa-se como
pesquisa em si (conhecimento critico da realidade), ou simples exercicio de ativismo do
pesquisador (ALVES; SILVA, 1992).

Diante dessa questéo, e sem que se tenha a presuncdo de concluir se tratar
do primeiro caso, buscou-se, neste trabalho, ao menos, escolher e expor 0s critérios
objetivos e o0s passos metodoldgicos minimos que foram aqui adotados, de modo a
permitir o controle das conclusdes que serdo apresentadas a sequir.

3. REALIZACAO E ACHADOS DA PESQUISA

Visando a evitar que os nomes dos entrevistados acima listados ficassem
sendo repetidos, passar-se-a a se referir a cada respondente pela letra “J” seguida dos
respectivos numeros ali indicados. Exemplificando: o entrevistado (1) Ciro Benigno
Porto, Juiz Federal titular da 25* Vara (lguatu) da Secdo Judiciaria do Ceara, do
Tribunal Regional Federal da 5% Regido, com competéncia plena (civel, criminal,
execucdo fiscal e juizado adjunto), doravante, passa a ser chamado apenas de
entrevistado J1.

Dito isso, em relacdo ao resultado da pesquisa, constatou-se que a maioria
dos respondentes estava trabalhando remotamente ao tempo da entrevista (J1 a J10
foram ouvidos entre agosto e setembro/2021, enquanto J11 a J15 foram ouvidos entre
margo e abril/2022). Apenas J5 (em funcdo de determinacdo do Tribunal ao qual
vinculada) e J7 (vontade propria) voltaram a trabalhar presencialmente como regra.

Realidade semelhante se verificava em relagcéo aos servidores que com 0s
respondentes trabalhavam. Muitas equipes permaneciam quase que integralmente (mais
de 80% dos servidores) trabalhando remotamente (J1, J3, J4, J6, J7, J8, J12 e J13), e as
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que assim ndo estavam, criaram escala de revezamento (alguns em trabalho presencial e
outros em teletrabalho) entre os servidores, basicamente para “manter as portas do
férum abertas (...) mas ninguém tem comparecido para atendimento presencial” (J10).

Com isso, a avaliagdo sobre os impactos da prestacao jurisdicional virtual se
mostrava claramente atual.

Excepcionando-se o J7, a percepcdo de todos os entrevistados foi bastante
positiva em relagdo a viabilidade do teletrabalho. “Hoje o feedback que eu tenho dos
servidores € de que eles estdo gostando muito. Ha vérias pessoas ansiosas, com receio
do retorno (...)” (J6).

Segundo J11:

Eu sou presidente da Comissdo de Assédio Moral do Tribunal de Minas
também, no estado todo, e tenho percebido situagdes diferentes da minha, de
0 pessoal brigar, criar verdadeiros problemas de assédio para ndo voltar
(fisicamente) (...) querem continuar remoto!

Das respostas, constatou-se que, em geral, hd o entendimento de que €
possivel manter a qualidade do servico judicial e a produtividade com a manutencdo do
teletrabalho (para juizes e servidores).

No que toca a estrutura para que o trabalho remoto fosse desenvolvido, ndo
foi reportada nenhuma grande dificuldade ou obstaculo insuperdvel a realizacdo do
teletrabalho. Salvo J15 (a qual registrou que alguns servidores reportaram a necessidade
de adquirir, e até mesmo alugar, equipamentos para prestar o teletrabalho), a quase
totalidade dos respondentes mencionou que, em regra, os teletrabalhadores tiveram
acesso a equipamentos - préprios ou por cessdo do Tribunal aos quais vinculados - e
equipe de apoio em tecnologia da informacdo posta a disposicdo para dar suportes
técnicos.

As respostas as entrevistas semiestruturadas realizadas para a elaboracdo do
presente artigo estdo em harmonia com os resultados obtidos pela pesquisa quantitativa
“Resposta Judiciaria a Pandemia da Covid 19 - Paises Lusofonos” (JUSTICA
FEDERAL DE SAO PAULO, 2021), segundo a qual, especificamente em relacdo ao
Brasil, dos 403 magistrados de primeiro grau 0s quais responderam a variadas perguntas
deduzidas naquela pesquisa, 89,59% consideraram satisfatdria a prestacdo jurisdicional
durante a pandemia.

Especialmente em relacdo aos eixos tematicos mais relacionados com o
objeto do presente artigo, verifica-se que 91,5% daqueles entrevistados consideraram
satisfatoria a gestdo do trabalho durante a pandemia, e 85,44% entenderam satisfatoria a
infraestrutura tecnol6gica no mesmo periodo.

A conjugacéo desses elementos gera, como primeira reacéo, a ideia de que o
resultado das pesquisas, nesse particular, € no sentido de reconhecer a possibilidade de
manutengdo do (amplissimo) alcance que teletrabalho alcangou durante o isolamento
social, sem grandes prejuizos ao servigco em aspectos gerais.

Todavia, ha outro achado relevante extraido das entrevistas.

A manutencdo do trabalho remoto da forma como se operou durante a
pandemia - abrangendo a quase totalidade dos agentes do sistema de justica, sem a
realizacdo de encontros presenciais, ainda que esporadicos, e sem horarios definidos
para comunicagdo sincrona -, foi percebida como ponto de preocupacgdo por muitos dos
entrevistados em relacdo ao exercicio do poder de gestéo.
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Isto €, numa primeira resposta mais espontanea, e em carater geral, a quase
totalidade (13, dentre os 15) dos respondentes demonstrou inegavel satisfacdo com a
prestacdo jurisdicional virtual e com o teletrabalno em larga escala, resultado
semelhante a pesquisa quantitativa.

Além disso, inicialmente, os respondentes nada destacaram de relevante
quanto aos obstaculos ao exercicio das competéncias de lideranca.

Num exame mais acurado, entretanto, pode-se extrair inquietacdo dos
entrevistados quanto a elementos fundamentais na execugéo do papel de gestor e lider.

Apenas J2, J5, J6 e J13 ndo reportaram nenhuma aflicio quanto a
manutencdo do modelo de teletrabalho integral e permanente. Ocorre que a equipe
vinculada ao J2 era reduzida (apenas 4 servidores), e o0s servidores que trabalhavam com
J5, como dito, ja tinham voltado, em sua maioria, as atividades presenciais como regra.
Ou seja, com equipe maior e ainda em teletrabalho no tempo das entrevistas, apenas J6
e J13 ndo indicaram nenhum prejuizo ao papel de lider/gestor.

Colhe-se das respostas de J1, J3, J4, J7, J8, J10, J11, J12, J14 e J15 que O
distanciamento fisico por tempo integral ou indeterminado entre os membros da equipe
pode, para aqueles respondentes, implicar impactos nocivos as relacdes humanas.

Muitos dos entrevistados defenderam a necessidade de reunides presenciais
periddicas, ainda que difundidas no tempo, de modo a preservar lacos minimos entre 0s
agentes.

Essa percepcdo dos referidos entrevistados estd alinhada a ideia de que “a
chave da lideranca ¢ executar tarefas enquanto se constroem relacionamentos”
(HUNTER, 2004).

J7 entende que o teletrabalho desenvolvido em horario assimétrico e
heterogéneo gera consequéncias negativas em relagdo a comunicacdo célere entre o
gestor e 0s membros da equipe.

J9 ressaltou que embora seja entusiasta do teletrabalho, entende que houve
pouca discussdo sobre os limites dessa modalidade, e que se preocupa com a saude dos
teletrabalhadores, o que pode impactar na motivacdo (techicamente associada a
satisfacdo [SILVA, 2020]) daqueles, afirmando a necessidade de maior capacitagdo
sobre como deve operar o empréstimo da forca de trabalho de maneira remota.

J9 e J10 também demonstraram preocupacdo com o fato de que os
teletrabalhadores assumem o 6nus material de manter estrutura adequada para a
prestacdo do servigo virtual, o que, nesse caso, também poderia ter influéncia negativa
na motivacao (também no sentido de satisfacdo pessoal).

J11 destacou que os servidores:

Estdo sentindo muito a falta de se encontrar, bater papo, trocar ideia (...) Ha
uma sensa¢do de ‘isolamento’. “Acaba que eles passavam mais tempo juntos
do que com suas familias. E agora nos dizemos a eles que eles ndo podem vir
no mesmo dia que ‘Fulano’ vier (...). Quando foi necessario instituir
isolamento e revezamento de servidores a minha escriva se sentiu traida (...)
levou um baque: “ué, cadé meu time? Sera que de longe vou conseguir
manejar isso tudo?”.

Ja J12 registrou como aspecto negativo da prestacdo jurisdicional o
completo isolamento fisico da equipe e refor¢ou a questdo da (possibilidade de perda
de) comunicagéo:
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Eu sinto falta das pessoas. Eu sinto falta de falar olhando no olho.
Antigamente, quando estava todo mundo la na vara, eu levantava, ia na mesa
da pessoa, e resolvia. Agora, uma diivida dessas gera um ‘textdo’(...) A gente
perde muito mais tempo para se comunicar e para orientar os servidores sobre
0 que fazer. Quando eles tém alguma duvida é a mesma coisa (...)
antigamente, com uma conversinha, a pessoa ja entendia. Agora, as vezes
tem falha na comunicacdo escrita e isso eu acho que é um ponto negativo.
(...) O meu diretor, quando as vezes a gente se encontrava no presencial, ele
falava ‘olha, eu ganhei muito em véarios aspectos, mas nesse aspecto da
comunicagdo, meu Deus! Como eu perco tempo agora para explicar uma
coisal.

J14 também destacou como aspecto negativo a perda do contato humano
presencial e preocupacado com a questdo de saude laboral:

Essa questdo do aspecto social é negativa. Prejudica um pouco. De certa
forma, o minimo de reunido entre as pessoas eu acho satisfatorio (...) acho
importante. (...). O trabalho totalmente remoto traz ume feito psicoldgico
ruim. Alguns funcionérios tém sua rotina e sentem falta dessa rotina. E
acabam trabalhando em horérios que ndo trabalhavam antes. Comecam a
trabalhar a noite, comecam a perder sono, trabalham de madrugada.

Por fim, J15, referindo-se ao inicio do cenario pandémico, em que houve
isolamento quase que integral da equipe, ressaltou:

Liderar pessoas a distancia ndo foi uma coisa muito simples! (...) Tém
servidores que sdo mais dificeis de trabalhar remotamente (...). Atualmente,
com o uso do programa Teams, a comunica¢do passou a ser muito melhor.
(...) A minha diretora, ela trabalha bem em casa, mas algumas vezes prefere ir
para o férum porque (assim) ela tem o controle da situagao.

Nesse contexto, se for enxergado o alcance do teletrabalho sob a perspectiva
da forma como a modalidade foi mantida durante a pandemia, observa-se da analise das
respostas oferecidas pelos entrevistados que demonstraram tendéncia a acreditarem que
elementos fundamentais do exercicio de lideranca foram esmorecidos ou no minimo
poderiam ser num futuro proximo.

E que, como adiantado em linhas passadas, pressupds-se, para este artigo,
que comunicacdo, desenvolvimento de propdsito e motivacdo dos liderados figuram
como a base da ideia de lideranca e, segundo grande parte dos entrevistados, todos esses
elementos (em conjunto ou isoladamente) foram de algum modo negativamente
afetados com o afastamento total ou quase total dos teletrabalhadores.

O isolamento real e a comunicacdo assimétrica foram destacados como
fatores que enfraqueceram as competéncias interpessoais do lider, seja por diminuir o
poder que a comunicacao presencial acrescenta, seja por minimizar os lacos entre lider e
liderados, seja por diminuir a capacidade (ou a percepc¢do) de controle e/ou motivacao
da equipe.

A andlise global das respostas dadas pelos entrevistados revela a
preocupacdo tecnicamente fundada de enfraquecimento dos lagos de relacionamento,
porque, de fato, tais impactos contribuem para a diminui¢do, no longo prazo, da
capacidade de liderar os trabalhadores e de com eles manter elevado nivel de motivagéo
e comunicacdao (MAXIMIANO, 2019).

4. CONSIDERACOES FINAIS
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Os anos de 2020 e 2021 trouxeram inimeras modificacbes na vida dos
brasileiros, por conta da irrupcéo e disseminagdo do virus COVID-19 e dos impactos
por ele provocados. A situacdo de pandemia foi também processo catalisador de
diversas transformacdes, dentre elas a forma como o Poder Judiciario prestou seu
servico nesse periodo e as repercussdes dessas transformacdes para o futuro do
Judiciério.

Uma das grandes mudancas operadas foi o aumento exponencial das
medidas que permitiram o desenvolvimento da prestacdo jurisdicional de maneira
completamente virtual. Se havia resisténcias e dificuldades para a implementacdo de
medidas tecnoldgicas, gestionérias e inovadoras, a pandemia emergiu como laboratério
para emprego imediato delas. O retorno dos magistrados e servidores as atividades
presenciais certamente ndo implica o retorno a todas as préaticas anteriormente aplicadas.
Neste sentido, é possivel afirmar que o ano de 2020 marcou profundamente o sistema de
justica como ponto de viragem de medidas e préticas dos operadores do direito. E certo
que os estudos e textos ndo refletem completamente o processo de transformacdes,
ainda em andamento, mas elas estdo a acontecer fortemente. Abrir 0s horizontes para o
que ocorre na atualidade é antecipar passos do que serd enfrentado amanhd pelos
gestores dos tribunais ou gestores processuais.

Neste artigo, o ambito de interesse se limitou ao aspecto especifico do
servico judicial digital, a saber, o teletrabalho desenvolvido a distancia em largo
alcance, com a quase integralidade dos atores do sistema de justica. Consequentemente,
como esse particular aspecto da prestacdo jurisdicional virtual poderia ter afetado
facetas do poder de lideranca que os magistrados exercem.

Apos a realizacdo de entrevista com grupo de dez juizes, comparando-a com
a pesquisa quantitativa “Resposta Judiciaria a Pandemia da Covid 19 - Paises
Lusofonos”, percebeu-se que a quase totalidade dos entrevistados (cerca de 85%)
demonstrou espontaneamente, e de maneira geral, muita satisfacdo com o servico
virtual, inclusive o teletrabalho. As vantagens do servigo virtual sdo enormes, com
potencialidades nos diversos campos de saberes e conhecimentos. Contudo, também héa
preocupacOes e limites que precisam ser observados, num sistema de contrapesos para
avancar e aproveitar o que de melhor pode haver no sistema virtual.

Por outro lado, a maioria dos entrevistados reportou situacbes em que 0
trabalho a distancia, com a abrangéncia de todos os atores do sistema de justica e sem
nenhum encontro presencial/real peridédico poderia enfraquecer alicerces fundamentais a
manutencdo da lideranca, notadamente: comunicacdo (com os liderados), controle (de
desempenho) e motivacédo (dos trabalhadores em geral).

Embora esse cenério, em que o teletrabalho funciona com téo longo alcance,
possa parecer transitério (medida de exce¢do como combate ao virus COVID-19), ndo
se pode descartar que a virtualiza¢do do servico judicial tomou rumos independentes do
cenario de isolamento pandémico. Nada sera como antes, desde o interesse e a
viabilidade de mais integrantes do sistema de justica realizarem atos a distancia, como
nos resultados de desempenho e efetividade alcancados pelas tecnologias e inovacoes .
Neste sentido, o CNJ desenvolveu o Programa Justica 4.0, buscando consolidar a
implantacdo do Juizo 100% Digital (Resolugdo CNJ n. 345/2020), do Balcéo Virtual
(372/2021) e do Nucleo de Justica 4.0 (Resolugdo CNJ n. 385/2020).

As preocupacOes com a prestacdo jurisdicional virtual e sua relacdo com os
aspectos de lideranca dos magistrados, ndo séo, pois, apenas problemas do passado, mas
devem ser encarados numa visao prospectiva.
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Assim, a relevancia do artigo consiste em langar pistas sobre a possivel
visdo que 0s magistrados mantém a respeito dos impactos negativos que o poder de
gestdo sofre ou poderd sofrer no cenario de completa desmaterializacdo do servico
judicial.

Isso podera permitir, inclusive, que as principais questdes destacadas como
fatores de preocupacdo - a exemplo da inexisténcia de horario fixo para comunicagdo
sincrona entre os membros da equipe, extincdo completa das reunides presenciais,
caréncia de limites ao teletrabalho, dentre outros -, possam ser levadas em conta no
desenvolvimento das acdes do CNJ voltadas a virtualizacdo do servico judicial, mas
principalmente na gestdo das atividades realizadas pelos juizes nas suas unidades de
trabalho.

Ainda que o resultado da pesquisa ndo tenha precisdo matematica nessa
Visdo prospectiva - e nem é razoavel obté-la, principalmente neste momento, é possivel
dizer que os resultados obtidos na analise das entrevistas expde algumas tendéncias que
podem e devem ser aprofundadas em outros estudos, principalmente voltados para as
potencialidades e limites a gestdo da unidades sob o aspecto da lideranca dos
magistrados.
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