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A LIDERANCA REMOTA COMO NOVO DESAFIO DO JUIZ!

Daniela Bandeira de Freitas?
RESUMO:

O presente artigo pretende analisar algumas modificagdes no conceito de lideranga do
Juiz em razéo da migragéo do trabalho presencial para o trabalho remoto ou hibrido no &mbito
do Poder Judiciario. Como objetivos especificos, o contedudo abordara: i) o conceito de
lideranga remota do Juiz e suas dificuldades; ii) e as modificagées no conceito tradicional de
lideranga do Juiz em razdo da migragao do sistema de trabalho presencial para o sistema de
trabalho remoto ou hibrido.

Palavras chave: lideranga, lideranga do Juiz, lideranga remota, lideranga virtual, equipes
virtuais, trabalho remoto.

1. Introducao.

Nas ultimas trés décadas, o trabalho remoto tem se tornado cada vez mais
popular e frequente em grandes e pequenas organizagdes. As dificuldades da vida
moderna, como entraves de mobilidade urbana, dificuldades de gestdo de tempo,
volume de informagdes, aceleracdo de respostas profissionais e, principalmente, o
incremento de novas tecnologias contribuiram para uma alteragdo na forma como
criamos, produzimos e interagimos no ambito profissional, académico e social. Hoje,

participamos de grupos sociais, equipes de trabalho e projetos académicos através da

' Este artigo reflete as consideragdes e a pesquisa do trabalho final da disciplina Lideranca
Organizacional e Atividade Judicial, no ambito do Mestrado Profissional em Direito pela ENFAM —
Escola Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento de Magistrados — ministrada pela Professora e
Doutora em Direito Luiza Vieira Sa de Figueiredo.
2 Mestre em ciéncias juridico-politicas pela Faculdade de Direito da Universidade de Lisboa/Portugal.
Mestranda do curso de Mestrado Profissional em Direito pela ENFAM — Escola Nacional de Formagéo
e Aperfeicoamento de Magistrados. Juiza de Direito do Tribunal de Justiga do Estado do Rio de Janeiro.
Professora da EMERJ — Escola da Magistratura do Estado do Rio de Janeiro — e da ESAJ — Escola de
Administragao Judiciaria do Tribunal de Justica do Estado do Rio de Janeiro. Vice-coordenadora
académica da area de Direito Administrativo da EMERJ. Juiza auxiliar da Presidéncia do Tribunal de
Justica do Estado do Rio de Janeiro no biénio 2021/2022.
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intermediacao de dispositivos méveis que reproduzem dados de imagem e som de
maneira assincrona ou sincrona.

Na ultima década, em especial, presenciamos a rede mundial da internet se
tornar a principal plataforma planetaria de comunicagao, entretenimento, negécios,
relacionamento e aprendizagem. Este cenario novo, premido pela pandemia mundial
da COVID-19 no ano de 2020, impulsou um processo de disrup¢cao de um modelo
alicergcado em papel, em encontros presenciais, em intera¢cées humanas “face a face”
e em infraestruturas de rede e processamento de dados com ancoragem em grande
computadores para um modelo fundado em dados e projetos através de
processamento virtual, ancorados em memoérias armazenadas na internet (“nuvens”)
e que, em razdo da imposicdo do distanciamento social, fizeram com que
passassemos, cada vez mais, a nos relacionar socialmente e profissionalmente,
através de plataformas de interacdo online, por meio de transmissdo de dados em
tempo real®.

A quarta revolugdo industrial*, que alguns autores enquadram o momento em
que estamos vivendo, aponta para uma sociedade baseada em maquinas
computacionais, fragmentado em “bits e bytes”, hipertextual, complexo, nao linear.
Redes sociais online, tecnologias “mobile”, realidades mistas e hibridas, tecnologias
de voz, video imersivo, impressdo 3D, inteligéncia artificial, internet das coisas,
“chatbots” e robds sdo algumas das tecnologias e plataformas digitais que se
apresentam para ampliar o nosso cenario®. Somos testemunhas de mudancas

profundas em todos os setores, marcadas pelo surgimento de novos modelos de

3 GABRIEL, Martha. Vocé, Eu e os Robos: Pequeno Manual do Mundo Digital. Sdo Paulo: Atlas, 2020
(42 reimpr.). Pags. 08 e 09.

4 A chamada quarta revolucdo industrial acontece apds outros trés processos histéricos de
transformagdes tecnoldgicas: 1) o primeiro marcado pela passagem da produgao manual a mecanizada
(1760 e 1830); 2) o segundo trouxe a eletricidade e permitiu a manufatura em massa (1850); 3) e o
terceiro ocorreu em meados do século XX com o incremento dos processamentos de dados eletronicos
de informagédo e telecomunicacdes. Por todos os autores que trabalham este tema e sobre as
preocupagodes éticas e sociais trazidas pelas novas transformagdes na area da tecnologia digital, em
especial acerca dos impactos de velocidade, amplitude, profundidade e dimensao sistémica, conferir:
SCHWARB, Klaus. A Quarta Revolugao Industrial. Trad. Daniel Moreira Miranda. Sao Paulo: Edipro,
2019. Pags. 11 a 80.

5 GABRIEL, Martha. Vocé, Eu e os Robds: Pequeno Manual do Mundo Digital. Sdo Paulo: Atlas, 2020
(42 reimpr.). Pags. 15a 17.
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negocios, pela descontinuidade dos operadores e pela reformulacdo da producao, do
consumo, dos transportes e dos sistemas logisticos. Na sociedade, verifica-se uma
mudanc¢a de paradigma em curso no modo como trabalhamos e nos comunicamos,
bem como nas maneiras de nos expressarmos, nos informarmos e nos divertirmos.
Ilgualmente, esta em andamento a reformulacao de governos e de nossas instituicoes.
As novas maneiras de usarmos a tecnologia para promover a mudanca de
comportamentos e os sistemas de producao e consumo também formam um potencial
de regeneracao e preservagio dos ambientes naturais®.

Estas mudancas significativas no ambito social e profissional impactaram,
como ndo poderia deixar de ser, o ambiente de trabalho na Administracdo Publica.
Novas tecnologias e formas de processo de trabalho remoto, agora assentes na
intermediacao de dispositivos moveis de transmissao de dados propiciaram novas
forma de relacionamento e novos modelos de interacdo, seja com o publico/clientes
externos, seja no ambito do trabalho interno de cada organizagéo. O trabalho remoto
foi adotado por diversos 6rgdaos da Administracdo Publica durante a pandemia da
COVID-19 no ano de 2020 e no ambito federal ja ha regulamentacao do trabalho
remoto, com o objetivo de simplificar as regras e ampliar o trabalho remoto com foco
na entrega de resultados e reducdo de despesas administrativas’.

E as transformacdes tecnoldgicas passaram a impactar, também, o sistema de
justica®. Juizes, servidores e terceirizados, além dos advogados, partes e outros
personagens dos processos judiciais e administrativos no dmbito dos Tribunais em
todo pais foram obrigados a se adaptar a um novo modelo e a uma nova forma de
trabalho, ou seja, ao trabalho remoto hibrido ou online e as interacées através de

dispositvos méveis de transmissao de imagens, dados e som. Despachos, decisdes

& SCHWAB, Klaus. A Quarta Revolugdo Industrial. Trad. Daniel Moreira Miranda. Sdo Paulo: Edipro,
2019. Pags. 11 a 12.

7 Em dados divulgados em julho de 2020 pelo Ministério da Economia, 95% (noventa e cinco por cento)
dos servidores da rede federal de educacao e 49% (quarenta e nove por cento) dos servidores federais
dos demais 6rgéaos estavam naquela data em sistema de teletrabalho. Informagdes e dados disponiveis
em:  https://www.gov.br/pt-br/noticias/trabalho-e-previdencia/2020/07/novas-regras-para-o-trabalho-
remoto-sao-anunciadas-pelo-governo. Acesso em 07/02/2021.

8 Sobre as transformagées tecnoldgicas e seus impactos no ambito do Poder Judiciario, conferir:
SUSSKIND, Richard. Online Courts and the Future of Justice. Reino Unido: Oxford University Press,
2019. Kindle. Pags. 33 a 45.
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judiciais e administrativas, sentencgas, instrucbes para as equipes de gabinete e
cartdrio passaram a ser executadas atraves de meios virtuais, de reunides virtuais, de
audiéncias hibridas telepresenciais ou por videoconferéncia e o proprio Conselho
Nacional de Justica foi obrigado a regulamentar estas transformacdes de forma a
conferir diretrizes nacionais de trabalho no &mbito do sistema de justica®.

O trabalho e suas formas de interacao trazem, por outro lado, transformacdes
relacionadas as novas habilidades e competéncias a serem adquiridas pelos novos
profissionais diante de um cenario em que novas tecnologias digitais, com o uso de
robOs e inteligéncia artificial, substituira rapidamente funcdes repetitivas e que nao
exigem capacitacdo qualificada’®. E estas novas habilidades impactam, em especial,
0s novos gestores e o préprio conceito de lideranca no ambito das organizacdes. Os
novos lideres, deste novo “normal”, enfrentarao a dificuldade de compreender e prever
o enorme conjunto de informacdes disponiveis atualmente, a propria velocidade e
profundidade sistémica das rupturas tecnolégicas e a aceleracdo exponencial das
inovagoes''. Estas dificuldades ja sdo realidade hoje ndo s6 para CEQ’s e diretores
em todo mundo, mas também comecam a fazer parte das exigéncias funcionais do
Juiz enquanto gestor de sua unidade jurisdicional. Nao ha duvida de que o Juiz exerce
uma lideranca de equipe e tem enfrentado novos desafios para chefiar as pessoas e
servidores que se encontram sob sua responsabilidade enquanto dimensao micro na
administragdo dos Tribunais.

A percepcéao e a capacidade de operar mudanca de cultura organizacional e a

9 As resolugdes n% 313 e 314 de 2020 do Conselho Nacional de Justica passaram a regulamentar a
pratica de atos processuais de forma remota nos Tribunais no periodo da pandemia da COVID-19. A
resolucao n? 341 de 2020 do Conselho Nacional de Justica determinou aos Tribunais a disponibilizagao
de salas para depoimentos em audiéncias por sistema de videoconferéncia e a resolugéo n® 345 de
2020 instituiu o “juizo 100% digital”. Ja a resolucao n® 354 de 2020 do Conselho Nacional de Justica

passou a regulamentar a realiza¢do das audiéncias telepresenciais e por videoconferéncia.

10 No sentido de que a reconfiguracdo tecnolégica do trabalho traz trés consequéncias principais: i) a
eliminacao de fungbes, modelos de negocios e empresas que deixam de ser necessarias; i) criacao de
novas funcdes, modelos de negdcios e empresas que articulam as novas tecnologias de forma a
otimizar valores; iii) e a transformagéo das habilidades humanas necessérias para trabalhar no novo
cenario que emerge. Conferir: GABRIEL, Martha. Vocé, Eu e os Robds: Pequeno Manual do Mundo
Digital. Sdo Paulo: Atlas, 2020 (42 reimpr.). Pags. 254 e 255.

" No sentido de que o bom lider deve desenvolver de forma rapida as capacidades de se adaptar e
apreender, conferir. SCHWAB, Klaus. A Quarta Revolugéo Industrial. Trad. Daniel Moreira Miranda.
S&o Paulo: Edipro, 2019. Pags. 61.



PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
PROFISSIONAL EM DIREITO

\EIR.

OR  [ENFAM

P
7
XUl \\B‘“@\
2. CAFEDERATIVN S
Ut EOERRIAS, 8

habilidade de conduzir a equipe por este processo de migracao para um novo modelo
de trabalho remoto e hibrido é o grande desafio de lideranga imposto ao Juiz. A
capacidade de motivar os seus servidores, instituir novas formas de rotina de trabalho
remoto e conseguir a adesao e o espirito de equipe diante de um cenario de interagdes
virtuais impde ao Juiz uma nova reflexdo sobre o seu papel de lideranca e uma
ressignificacdo do préprio conceito de lideranca, agora lideranca organizacional
remota, hibrida ou online.

O primeiro imperativo do impacto da quarta revolugao industrial na lideranca
organizacional é a necessidade de olhar para si mesmo como um lider dentro da
organizacdo. Depois, em um segundo momento, tentar perceber se ha alguma
evidéncia de que a organizagdo e o sentimento enquanto lider sdo capazes de
apreender e se adaptar as mudancas, ou seja, se a organizacao precisa aprender a
mudar e a aceitar as inovacoes. O lider precisa ter esta visao global e pessoal. Ambas
devem atuar em parceria de modo a propiciar o desempenho e o atuar operacional
com projetos, reunides, assessorias e motivacdo das equipes ao encontro do que €
necessario fazer para dar o “salto” para o mundo digital.

Um elemento central do trabalho remoto é a equipe virtual, ou seja, uma equipe
dispersa geograficamente, constituida por pessoas que interagem normalmente, por
meios de comunicacao eletrénica e que, portanto, tém pouca (ou nenhuma) interacao
face a face. Sao pessoas que trabalham juntas, mesmo estando geograficamente
separadas. O modelo das equipes virtuais traz vantagens como reducao de custos,
aumento da produtividade, menos absenteismo, menos poluicdo e menos acidentes.
Por outro lado, trazem, também, alguns desafios como dificuldade de manter o
comprometimento dos colaboradores, redug¢ao do contato social que pode levar a uma
sensagao de isolamento, e a necessidade de uma nova dindmica de lideranga. Dentre
estes desafios, um dos mais importantes € como se adaptar a uma nova dinamica de
lideranca. Quando adequada, a lideranca de uma equipe virtual pode aumentar a
produtividade e até mesmo a motivacao das pessoas. Mas se o estilo de lideranca
nao for compativel com as novas estruturas, pode gerar conflito, desmotivar os
membros da equipe e reduzir a produtividade.

Ha alguns desafios especificos impostos ao novo lider/Juiz, especialmente no
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que diz respeito ao monitoramento do trabalho, a motivacado da equipe e a prépria
gestao de ritual de processos, realizagdao de reunides periodicas de prospeccao do
trabalho, avaliagéo e feedback. A nova forma de liderar a distancia impde uma nova
atitude de aproximacao, de avaliagao, de controle, de execucéao de tarefas e interacao,
para além de implicar em uma nova forma de autodefinicdo enquanto gestor de
pessoas em uma unidade jurisdicional. A exigéncia de novas formas de interagéo traz
indagagdes sobre os limites da interagdo, sobre um maior ou menor de grau de
liberdade a ser conferida aos membros da equipe de gabinete e cartério e os limites
de comunicacdo, como por exemplo a definicdo de comunicacdo tdo somente em
determinados dias e horarios, preferencialmente aqueles horarios e dias Uteis
equiparados ao modelo presencial, de forma a preservar o descanso do servidor, seu
convivio social e seu lazer.

A confianca e a definicao objetiva dos métodos e rotinas de trabalho merecem
especial atencao. O Juiz, enquanto lideranca, deve: i) estabelecer e manter a
confianca e a empatia por meio do uso de tecnologia de comunicacéo; ii) garantir que
as fungdes sejam distribuidas de forma a atender a realidade emocional e habilidades
de cada membro da equipe, agora segundo uma uma nova realidade de trabalho
remoto; iii) gerenciar o ciclo de trabalho virtual (reuniées de gestao, avaliacéo e
feedback); iv) monitorar o progresso da equipe usando tecnologia; v) aumentar a
visibilidade dos membros virtuais dentro da equipe e fora da organizacao; e vi) e
permitir que membros individuais da equipe virtual se beneficiem da prépria equipe,
através da criacao de interconexao e colaboragao entre todos.

2. O conceito de lideranca no ambito do Poder Judiciario.

O conceito de lideranga no ambito da literatura sobre gestdo organizacional
refere-se a um processo de influéncia que auxilia grupos de individuos na consecucao
de objetivos'? e, também, como um processo de influenciar outras pessoas a entender

e concordar com o que precisa ser feito e como fazé-lo. Lideranga envolve influenciar

2 Sobre uma ampla andlise do conceito de lideranga organizacional, conferir: NORTHOUSE, Peter G.
Leadership. Theory and Practice. 82 Ed. Thousand Oaks (California — USA): Sage Publications Ltd,
2018. Kindle, posi¢des 977 a 1.260.

6
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um grupo de individuos que tém um objetivo comum. Pode ser um pequeno grupo de
tarefas, um grupo comunitario ou um grande grupo que abrange uma organizagcao
inteira’s.

A lideranca é geralmente considerada como um atributo que pode ser
apreendido pelos individuos, em razao do fato de que a administracao necessita criar
técnicas para, cada vez mais, atingir os objetivos estipuladas pelas organizacées. Esta
concepcao baseia-se na percepcao de que € necessario fazer com que alguns
individuos tenham a capacidade de exercer influéncia sobre outros, levando-os a
executar tarefas ou tomar atitudes que, sem tal coordenagdo, nao tomariam. A
consideracdao da lideranca, como um instrumento para atingir objetivos
organizacionais, pode ser encontrada em alguns autores que inspiraram esta
abordagem, inclusive autores de manuais que sao utilizados em programas de
graduacdo’.

A lideranga é resultante de seis variaveis relacionadas entre si: i) caracteristicas
pessoais do lider que podem ser desenvolvidas no ambito das habilidades e
competéncias; ii) o poder do lider que é determinado pelo conhecimento técnico, pela
capacidade de persuaséao, pela autoridade formal que |Ihe é investida e pelo controle
dos processos de trabalho, decisdes e distribuicdo de recompensas; iii) pela influéncia
da cultura e do “clima” organizacional sobre a equipe; iv) e variaveis relacionais
(motivacao, desenvolvimento de habilidades dos membros da equipe; cooperacéo e
colaboracao, confianca e estratégias)’®.

A literatura de gestdo e sobre lideranca organizacional nao diferencia a
lideranca no ambito das organizacdes publicas e privadas. As mesmas caracteristicas
dos lideres e gestores no &mbito das empresas privadas podem e devem ser
aplicadas e replicadas no ambito da Administracdo Publica e, por isso mesmo, no
espaco de trabalho do Poder Judiciario. Ao Juiz, portanto, Ihe € exigido o papel de
lider e gestor de sua unidade jurisdicional e dele se espera a execucao de fun¢des de

13 YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 72 Ed. Upper Saddle River (Nova Jersey USA): Prentice
Hall, 2012. Pags. 25 e 26.
4 FARIA, José Henrique de. MENEGHETT], Francis Kanashiro. Lideranga e Organizagdes. In Revista
de Psicologia. Fortaleza, 2011. Vol. 2. N® 2. Pags. 93 a 119.
15 YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 72 Ed. Upper Saddle River (Nova Jersey USA): Prentice
Hall, 2012. Pags. 46 e 47.
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lideranca que podem ser assim definidas: i) ajudar os membros de sua equipe a
compreender eventos e determinacdes externas, ou seja, traduzir para a equipe o
porqué e o objetivo de uma determinada demanda que impacta diretamente o trabalho
da equipe; ii) criar alinhamento entre prioridades, objetivos e estratégias a partir da
criacdo de consensos sobre esses temas, especialmente sobre o que fazer e como
fazé-lo; iii) construir comprometimento com o trabalho a ser realizado e proporcionar
otimismo no ambiente laboral; iv) viabilizar a confiangca muatua e a cooperagdo no
trabalho; v) fortalecer a identidade coletiva do grupo e, se possivel, da organizagao;
vi) organizar, coordenar e auxiliar a realizagdo de atividades complexas; vii) facilitar o
aprendizado coletivo; viii) obter o suporte politico e 0s recursos necessarios a partir
da defesa dos interesses do grupo; ix) desenvolver os liderados e proporcionar o
empoderamento de cada membro através do incentivo a capacitacao e a distribuicao
de funcbes segundo a especialidade de cada um; x) e ser um exemplo de
comportamento moral, com atitudes integras e éticas'®.

O magistrado € o responsavel maior pela gestao das unidades jurisdicionais,
mesmo que haja servidores com cargos de chefia em cada cartério com
responsabilidade operacional de administracdo. Do Juiz, portanto, se espera que
assuma este papel de lideranga perante seus subordinados hierarquicos, pois através
do desenvolvimento desta habilidade e desta competéncia é que se torna possivel
obter 0 necessario engajamento da equipe e a propria superacao da mera obediéncia
formal que decorre do cargo. Inclusive esta superacdo a mera obediéncia se revela
como ponto fundamental de motivacao decorrente da lideranca. Se faz necessario que
o sentimento de unido, pertencimento e vontade de desenvolver melhor as fungées
parta de um paradigma diferente do tradicional temor reverencial decorrente do cargo
e encontre raizes nas caracteristicas e fungoes de lideranca do Juiz'’.

O reconhecimento do Juiz enquanto lider decorre de uma perspectiva externa,

16 YUKL, Gary. Leadership in Organizations. 72 Ed. Upper Saddle River (Nova Jersey USA): Prentice
Hall, 2012. Pags. 46 € 47.
7 Sobre a lideranga no ambito do Poder Judiciario, em especial fundada na figura do Juiz, e na
necessidade de se construir um novo paradigma que se afaste da lideranga tradicional que emana do
proprio cargo e passe a ter como fundamento a constru¢do da lideranga organizacional técnica e
baseada em quatro atitudes fundamentais: i) inspiragao; ii) estimulacao; iii) reconhecimento; iv) e
carisma. Conferir: FIGUEIREDO Luiza Vieira Sa. Gestdo em Poder Judiciario: Administracdo Publica e
Gestao de Pessoas. Curitiba: Editora CRV, 2014. Pags. 151 a 165.
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ou seja, da percepcao de seus servidores quanto a sua atuacao na conducao dos
trabalhos, alinhamento de estratégias internas e externas a serventia, tomada de
decisdes, postura frente aos problemas e resposta para solucao, postura relacional
em face de problemas de ordem pessoal de sua equipe, dentre outras tantas
habilidades relacionadas a capacidade técnica, capacidade de dirimir conflitos
internos e externos e capacidade de filtrar e objetivar o volume de informagdes
existentes hoje.

Ao Juiz se espera uma lideranga ativa e consolidada em valores humanos e
éticos que possam servir de motivacado aos membros de sua equipe e de exemplo de
trabalho. A confianca e a motivagdo aparecem como valores fundamentais na gestéao
de pessoas. Sé se segue o lider se ele inspira confianca e, assim, propicia ambiente
para a motivacdo de cada um dos membros da equipe.

Entretanto, todos estes elementos da lideranga sdo, hoje, colocados em
“cheque” diante da modificacdo da maneira como passamos a trabalhar. Hoje, o
trabalho no ambito do Poder Judiciario € desenvolvido através de plataformas de
colaboracgéao digital e através da comunicagao e a interagao por meio de dispositivos
tecnoldgicos. As equipes trabalham em sistema de rodizio ou 100% (cem por cento)
de forma remota. Este cenario criou alguns desafios ao Juiz enquanto lider e gestor
de sua unidade jurisdicional. Como exercer os atributos e fungdées que decorrem da
lideranca de forma remota, online ou virtual? Como criar os lagos de confianca e
motivar a equipe a distancia? Como definir objetivos claros e especificos? Como
exercer uma comunicacao clara entre os membros da equipe e possibilitar que o
trabalho seja feito com qualidade e produtividade? Como propiciar a empatia com os
membros da equipe? Como estabelecer formas e critérios de avaliagdo e feedback?

Muitos sdo os desafios no ambito da lideranca remota ou a distancia e
intermediada por dispositivos tecnoldgicos. Gerenciar e liderar uma equipe a distancia
impde uma ressignificacdo do conceito de lideranga e algumas premissas necessitam
ser estabelecidas de forma a facilitar a compreensao do conceito de liderancga e a sua

operacionalizagao.
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3. A lideranca remota ou virtual do Juiz: as dificuldades.

Uma das caracteristicas do ser humano € buscar a socializacao, ou seja, estar
reunido a outras pessoas. A interacdo contribui para a constituicdo de grupos de
pessoas, que se agregam por interesses ou atributos comuns. Os individuos de um
grupo se vém e sao vistos pelos outros como uma entidade social. Sao individuos
interdependentes por causa das tarefas que desempenham como membros de um
grupo e, enquanto grupo, sao incorporados em um ou mais sistemas sociais maiores,
por exemplo, uma organizacdo. Para se qualificarem como equipes, 0s membros
devem interagir; devem trabalhar em direcéo a objetivos comuns; e devem adaptar-
se as circunstancias de modo a alcancar esses objetivos.

Um tipo de equipe cada vez mais importante para as organizagdes € a equipe
virtual. Embora a definicdo de virtualidade seja multidimensional, as duas dimensbes
mais consistentemente usadas para caracteriza-la sdo: dispersdao geografica e a
comunicacéao intermediada pelas tecnologias. Nesse sentido, as equipes virtuais sdo
definidas como dois ou mais individuos que usam uma mistura de tecnologias de
comunicacado e colaboragado; geograficamente dispersos, porém mantém contato
pessoal limitado e trabalham de forma interdependente para alcancar objetivos
comuns. As equipes virtuais sdo contemporaneas da internet e sua exploracao
comercial. A popularidade das equipes virtuais nas organizacbées modernas €
atribuida aos sucessos da estruturacao do trabalho em equipe, aos avancos da
tecnologia da informacao e das telecomunicacdes, a globalizacdo e as crescentes
pressdes para competir por talentos em todo o mundo, proporcionando flexibilidade e
agilidade, reduzindo os custos operacionais e os custos operacionais’®.

Entretanto, equipes virtuais exigem e demandam liderangas virtuais ou
remotas’®. O distanciamento social passou a exigir do Juiz a capacidade de articular
o seu papel de forma remota, sem descuidar da sua condicao de lideranca perante a
equipe. O seu reposicionamento enquanto lider alterou a forma de liderar, ou seja,

exigiu do magistrado uma alteracdo na forma como motiva, engaja, racionaliza a

8 MALHOTA, Arvind. MAUCHRZAK, Ann. ROSEN, Benson. Leading Virtual Teams. Academy of
Management perspectives. Vol. 21. Numero 1. 2007. Pag. 60 a 70.
19 SALVADOR, Denise. Lideranga Remota: um guia pratico para superar desafios na gestédo de equipes
a distancia. Rio de Janeiro: Editora ComSchool, 2020. Kindle, posi¢ao 72.
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tomada de decisdes, se comunica com os servidores, de forma a manter a mesma
qualidade e produtividade de antes. E mais, o contexto atual passou a exigir do Juiz
um papel de protagonismo no ambiente virtual, seja na interagdo com os atores
internos da organizacdo dos Tribunais, seja com os atores externos: advogados,
partes e outros personagens do processo judicial. O magistrado foi obrigado a definir
novas formas de interagdo social, através do uso de plataformas de comunicacao
sincrona (zoom, teams, webex, dentre outras disponiveis no ambito dos Tribunais) ou
assincrona (e-mail e outras forma de comunicacao digital). Também, o Juiz se viu
obrigado a utilizar outras formas de motivar os seus servidores e outras formas de
divisdo de trabalho, através do compatilhamento de documentos virtuais e formas
interacdo e trabalho em conjunto por meio de plataformas de cooperacéo (ondrive,
planner, canvas, dentre outras).

No ambiente virtual, a necessidade de construcao de vinculos sélidos com os
membros da equipe, ou seja, com 0s servidores, tornou-se uma dificuldade. A ideia
de lideranca que decorre do temor reverencial do cargo teve que ser ultrapassada de
forma a possibilitar que o Juiz pudesse se aproximar do servidor que agora trabalha
em casa ou de qualquer lugar. O magistrado teve que tomar a liberdade de entrar em
contato, seja por e-mail, por troca de mensagem via whatsapp ou mesmo por telefone
com o servidor de forma a possibilitar o incentivo e a motivacao e a propria definicao
das rotinas de trabalho e de comunicacdo entre a equipe. O fortalecimento dos
vinculos sociais entre o Juiz e seus servidores foi e tem se revelado necessario, eis
gue somente através dele é possivel a interacao real através dos meios tecnolégicos
e digitais e o proprio exercicio pratico da lideranca.

Outro ponto de dificuldade reside na propria construgdo da confianga, como
valor e ferramenta fundamental da comunicacdo virtual entre os servidores e o
magistrado. O uso de uma linguagem mais clara e objetiva passou a ser exigéncia da
interagcéo e das decisGes estratégicas. Através desta habilidade, a ser desenvolvida
pelos Juizes através do uso das plataformas digitais, € que sera possivel a construcao
da confianca no ambito virtual ou hibrido.

Em ambientes virtuais a confianca se apresenta de forma diferente, eis que o
espaco e a forma de interacdo sao intermediadas por dispositivos e plataformas
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virtuais de transmissao de dados, imagens e sons. A confianca é a condicao essencial
nas relagdes humanas e nas relacdes profissionais, por consequéncia. E pedra
fundamental no exercicio da lideranca, pois se 0os membros da equipe sentem
confianca no lider, a tendenca é segui-lo e se deixar influenciar por ele. A confianca
aumenta a coesdo da equipe e das relagdes entre seus membros, forma equipes
fortalecidas e favorece uma cultura de trabalho positiva e de resultados?.

Mas como construir uma relacdo de confianga em um ambiente virtual, sem
que se possa ter a visdao presencial dos membros da equipe? Mas quando os
membros estdo distantes com poucas oportunidades de interacao, realmente nao é
facil construir uma forte, duradoura e confiavel relacdo . E ao mesmo tempo que é
mais dificil construi-la por conter diversas variaveis que impactam desde diferentes
culturas, perfis, comunicacao, dispersao geografica, & também muito facil de quebra-
la, como em qualquer relacionamento humano. Contudo, a0 mesmo tempo, a
confianca é a base e a esséncia de relacionamento de times virtuais, mais necessaria
do que em times presenciais. E € possivel construir, mesmo que estando a distancia,
uma relagao préspera de confiangca com seu time remoto.

O distanciamento também provocou dificuldades quanto a avaliacdo do
trabalho e a necessidade do exercicio de feedback, tdo necessarios para a melhoria
da qualidade e da produtividade. O controle do trabalho se tornou mais dificil e a
atuacao do lider/Juiz tornou-se ineficaz diante das ferramentas utilizadas em um
modelo presencial em que era possivel acompanhar o progresso do trabalho através
do controle visual e das interacbes presenciais voltadas para a melhoria e o
aperfeigoamento, eis que ocorriam de forma instantdnea. Agora, em um formato a
distancia ndo € mais possivel a verificagao presencial do trabalho. Outras formas de
avaliagdo continua, controle e feedback devem ser desenvolvidas através de
plataformas de interacdo virtual, como os murais virtuais, plataformas de controle de
processos de trabalho e, até mesmo, através da realizagdo de reunides periodicas de
gestdo de forma remota em que se podera discutir os relatorios estatisticos
(produtividade) e algumas questoes relacionadas a qualidade do trabalho, com vistas

20 SALVADOR, Denise. Lideranga Remota: um guia pratico para superar desafios na gestao de
equipes a distancia. Rio de Janeiro: Editora ComSchool, 2020. Kindle, posi¢ao 887 a 895.
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a melhoria e a aprendizagem.

O importante é que o Magistrado esteja sempre disponivel e concectado para
tirar davidas e dar incentivos a cada membro da equipe. Esta atitude contribuira para
a construcdo da necessaria confianga como valor importante da lideranca remota. E,
também, que o magistrado deixe claro que embora o trabalho esteja sendo
desenvolvido a distancia, os controles de produtividade, as avaliacées e a sua prépria
disponibilidade funcionarao em ambiente virtual, propiciando uma sensacao de que
os servidores ndo estdo sozinhos e que eles continuam a pertencer ao trabalho do
Tribunal enquanto organizacéo.

No ambiente remoto, o reconhecimento das habilidades proprias de cada
servidor para o desenvolvimento de determinadas funcdes torna-se critério mais
importante do que no formato presencial. O servidor muitas vez em casa precisa ser
motivado e a atribuicdo de tarefa que ele possui mais facilidade e se encontra mais
apto a desenvolver pode significar uma forma de trazer a equipe para um maior
alinhamento, o que pode favorecer a lideran¢a do Juiz e uma maior efetividade do
trabalho.

Entretanto, a distancia torna dificil o reconhecimento de habilidades proprias de
cada servidor, salvo se 0 magistrado ja esta ha muitos anos em determinada serventia
e ja possui conhecimento prévio acerca do trabalho de sua equipe. O dialogo franco
e verdadeiro, por meio virtual, pode contribuir para a identificacdo das habilidades e
permitir uma melhor distribuicdo de tarefas, inclusive levando-se em consideragao as
realidades pessoais e domésticas de cada membro da equipe, como filhos pequenos,
morar em um lugar barulhento, ou com pais idosos, dentre outras situagdes.

Um outra dificuldade pode aparecer no ambito da gestdo de conflitos
interpessoais entre os membros da equipe. O distanciamento e o isolamento aliados
a interagédo por meio de plataformas virtuais e outros meios de comunicagao podem
aumentar os conflitos entre os servidores que estdao em trabalho remoto, sem que o
Juiz, enquanto gestor e lider, possa compreendé-los e percebé-los. A vulnerabilidade
da comunicagao torna-se mais evidente em um ambiente remoto de trabalho e precisa
ser redimensionada, como preocupacao inserida na lideranca do Juiz. A exigéncia de
uma linguagem clara e mais objetiva, bem como um olhar mais apurado com foco na

13



PROGRAMA DE POS-GRADUACAO
PROFISSIONAL EM DIREITO

NaIJ L
SUPERIOR  ENFAM

identificacado de possiveis conflitos quer pessoais, quer profissionais, devem nortear a
atitude do Juiz de forma a minimizar suas consequéncias e impactos no trabalho.

A comunicacao € a base do dialogo de construcédo de uma lideranca. O uso de
uma linguagem clara e objetiva ao transmitir a mensagem que se deseja, como por
exemplo uma meta a ser atingida de produtividade pelo cartério ou a tentativa de
resolver um conflito, pode ser uma ferramenta e uma habilidade importante diante do
contexto de trabalho a distancia. O desenvolvimento de uma comunicacao direta e
objetiva por meio de plataformas e aplicativos virtuais pode representar uma grande
contribuicdo no exercicio do papel da lideranca, especialmente na definicao do que
fazer e como fazer?'.

A dificuldade de manter o controle, diante da necessidade de avaliagdo do
trabalho de cada membro da equipe demanda uma nova forma de se construir
parametros e formas diante de uma ineficiente avaliacdo tradicional, fundada em
interacao pessoal e percepcao presencial. No ambito do trabalho remoto, a lideranca
deve ter como objetivos de avaliacao o foco na produtividade e ndo no tempo dedicado
ao trabalho. E também devem ter como objeto a dedicacao de cada membro da equipe
ao trabalho desenvolvido e a meta ser atingida. Esta percepgao sera realizada diante
das etapas apresentadas por cada servidor através das plataformas virtuais. Esta
mudanca do objeto da avaliagdo € importante diante do trabalho remoto, pois a
independéncia e a administragdo do tempo cabem ao servidor?®. Mas a entrega e a
dedicacao ao trabalho podem e ser avaliadas pelo Magistrado mesmo através do uso
das plataformas digitais e virtuais.

Diante destas consideracdes, sem prejuizo de outras dificuldades a serem
identificadas de exercicio da lideranca remota pelo Juiz, as principais podem ser ser
assim apontadas: i) diminuicdo do tempo e da qualidade de interacdo entre os
membros das equipes do cartério e do gabinete; ii) necessidade de aprendizado do

21 No sentido da importancia da comunicagdo como ferramenta e habilidade determinante para a
construgao de uma lideranga, conferir: KYRILLOS, Leny. JUNG, Milton. Comunicar para Liderar. Sao
Paulo: Editora Contexto, 2015. Kindle, posicao 477 a 511. Conferir também: SALVADOR, Denise.
Lideranga Remota: um guia pratico para superar desafios na gestao de equipes a distancia. Rio de
Janeiro: Editora ComSchool, 2020. Kindle, posi¢do 321 e 226.

22 SALVADOR, Denise. Lideranga Remota: um guia pratico para superar desafios na gestdo de equipes
a distancia. Rio de Janeiro: Editora ComSchool, 2020. Kindle, posicao 197 e 206 e 207.
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uso e otimizagdo das ferramentas e plataformas virtuais de interagcdo, seja com o
publico externo, seja com os membros da equipe; iii) dificuldade de fortalecimento dos
vinculos sociais; iv) construcdo de um novo modelo de confianga; v) dificuldades
quanto ao controle das etapas do trabalho e atingimento de metas; vi) dificuldades de
concretizacao dos métodos de avaliagao e feedback; vii) dificuldade de identificacdo
de habilidades dos membros da equipe; viii) e vulnerabilidade da comunicacéo.

4. A necessaria modificacao da lideranca do Juiz: o desafio.

Diante das difuldades, torna-se necessaria a construcao de um novo modelo
de lideranca a ser exercida pelo Juiz, especialmente diante do avancar da politica
instituida pelo Conselho Nacional de Justica®® que, ao longo do ultimo ano de 2020,
vem permitindo o trabalho remoto e o atendimento ao publico externo de forma
remota.

A identificacao de algumas préticas de lideranca no @mbito do contexto de uma
justica virtual e digital podem ser identificadas, sem prejuizo de outras que, da mesma
forma, possam contribuir de forma positiva. Com base em alguma literatura a respeito
do tema lideranca, pode-se indentificar algumas praticas e condutas que aparecem
como auxilio na construcdo de uma lideranga remota e que podem ser aplicadas a
realidade da lideranca remota do Juiz?*: i) tentar construir e estabelecer, através do
uso da linguagem e da comunicacao virtual, a confianca nas relacdes entre o Juiz e
os membros do cartério e gabinete e entre os membros em si considerados; ii) tentar
utilizar uma linguagem clara e objetiva, especialmente em mensagens assincronas,

por meio de whatssap, e-mail e outros forma de comunicagédo virtual; iii) tentar

23 O incentivo ao acesso a justica digital € um dos eixos da gestdo do Ministro Luiz Fux a Frente do
Conselho Nacional de Justica. O programa Justica 4.0 como politica dos Tribunais envolve
investimentos na area de tecnologia da informacao e comunicag¢édo, como também possibilita uma nova
forma de trabalhar de maneira remota, através do teletrabalho. Por unanimidade, no dia 10 de fevereiro
de 2021, o plenario do Conselho Nacional de Justica aprovou a ampliacdo da modalidade de
teletrabalho aos servidores da Justica. A decisao foi tomada durante a 3242 Sessao Ordinaria do CNJ
nos autos do processo n® 0000778-62.2021.2.00.0000 e passou a permitir o trabalho remoto a
servidores que ocupam cargo de direcao e chefia. A decisdo modifica a Resolugdo n® 227/2016 que
vedava o teletrabalho. Informacdo extraida do site na internet: https://www.cnj.jus.br/teletrabalho-e-
ampliado-para-cargos-de-chefia-e-diretoria-na-justica/. Acesso em 13/02/2021.
24 Ao citar a literatura sobre o tema — lideranca remota — conferir: MALHOTA, Arvind. MAJCHRZAK,
Ann. ROSEN, Benson. Leading Virtual Teams. Academy of Management perspectives. Vol. 21. Niumero
1.2007. Pag. 60 a 70.
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construir vinculos sociais com os membros da equipe, pois através dele sera possivel
controlar os aspectos emocionais dos membros da equipe e exercer o papel de lider
motivador; iv) gerenciar o ciclo de trabalho virtual, através da criagdo de uma rotina de
reunides virtuais sincronas (em tempo real); v) monitorar o progresso e as etapas de
trabalho (atingimento de metas e objetivos) da equipe usando a tecnologia, como por
exemplo, plataformas de evolugéo e controle de projetos, como o “planner”, o “trello”,
e outros; vi) aumentar a visibilidade dos membros virtuais dentro da equipe e fora da
organizacao, através da divulgacao interna e externa dos projetos e metas a serem
alcancadas; e vii) permitir que membros individuais da equipe virtual se beneficiem da
prépria equipe, através da troca de experiéncias virtuais.

Ao longo dos anos, a lideranca foi definida e conceituada de varias maneiras.
Se o processo de lideranca acontece no contexto de grupos e consiste em um
processo de influenciar os individuos a atingir determinados objetivos, quando esses
individuos formam equipes virtuais, o processo de lideranca se torna mais complexo.
Em equipes virtuais, os processos de lideranca sdo mediados por tecnologias da
informacdo e comunicagdo que funcionam como facilitadoras da comunicacao,
interacao, e o desenvolvimento e compartilhamento de tarefas.

Os ambientes virtuais proporcionaram o surgimento de uma nova dindmica de
trabalho em equipe e de lideranca. Equipes virtuais, em contraste com as equipes
tradicionais, trabalham em locais diferentes, as tarefas sdo mais estruturadas e a
comunicagao é, em grande parte, eletrdnica e assincrona. Neste novo contexto,
emerge o conceito de “lideranca virtual” ou “e-leadership”. Os lideres de equipes
virtuais devem ser orientados para a comunicac¢ao; para promover o fortalecimento da
confianga; e serem capazes de criar um ambiente estavel.

Com a rapida disseminacao das tecnologias da informacado e comunicacao -
Internet, e-mail, videoconferéncia, equipes virtuais e novos sistemas e plataformas de
desenvolvimento de projetos - varios autores comegaram a pesquisar sobre como
essas tecnologias transformariam a organizacao do trabalho e suas implicacdées nos
processos de lideranca. Os primeiros trabalhos tedricos sobre o termo lideranca
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eletronica (e-leadership) datam do ano de 20012°. Os autores empregaram uma teoria
de estruturacado adaptativa para explicar como as tecnologias de comunica¢cao podem
interagir com os lideres de equipes e seus membros para produzir novas estruturas e
culturas. A tecnologia serve como mediadora dos processos de influéncia social que
normalmente estdo associados a lideranca e consideram que as “estruturas
organizacionais, incluindo lideranca, podem ser transformados como resultado de
interagdes com a Tecnologia da Informagdo Avangada”?®.

O Juiz, portanto, enquanto lider precisara desempenhar um papel mais proativo
na criacao de estruturas e relacdes sociais que promovam a interacdo por meios das
novas tecnologias, pois 0 ambiente virtual e suas varias tecnologias de comunicagéo
criaram um novo contexto para a lideranca e o trabalho em equipe. Tem-se, entéo,
que no atual contexto a lideranca virtual (ou remota) pode ser definida como “um
processo de influéncia social mediado por tecnologias de informagdes avangadas para
produzir mudancas de atitudes, sentimentos, pensamentos, comportamentos e/ou
desempenho nos individuos, grupos e/ou organizagdes?’."

A confianga, harmonia e cooperagcdo sao aspectos necessarios e importantes
para a melhoria do desempenho da equipe. Alguns elementos necessarios para a
criagdo da interacdo remota sdo: comunicacdo abundante, interacao pessoal,
respeito, honestidade, consenso, reconhecimento de interesse mutuo e coordenacao
comportamental.

Outro importante aspecto do Juiz/lider é superar a dificuldade de coordenacao
das atividades da equipe. Cabe ao Juiz, portanto: i) promover estreita cooperacao
entre membros da equipe; ii) incentivar e reconhecer lideres emergentes; iii)
estabelecer normas e procedimentos no inicio da formacédo e desenvolvimento da
equipe; iv) estabelecer limites adequados entre casa e trabalho; e v) construir uma

relacao de confianca, através de uma comunicacao clara, eficaz e objetiva.

25 |Informagdo extraida do artigo: BELL, Bradford S. KOZLOWSKI, Steve W.J. A Typology of Virtual
Teams. In Group & Organization Management. Vol.27. N® 1. 2002. P4ags. 14 a 49.
26 BELL, Bradford S. KOZLOWSKI, Steve W.J. A Typology of Virtual Teams. In Group & Organization
Management. Vol.27. N2 1. 2002. Pag. 17.
27 BELL, Bradford S. KOZLOWSKI, Steve W.J. A Typology of Virtual Teams. In Group & Organization
Management. Vol.27. N® 1. 2002. Pags. 23.
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