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1. INTRODUCAO

As pandemias, tal como as guerras e as revolucdes, possuem um
efeito catalisador de mudancas sociais, acelerando a quebra de tabus que, em
circunstancias normais, levariam décadas a serem superados. No cédigo da
vida gravado no DNA do ser humano, a sobrevivéncia € o comando maior. Em
seu nome, abandonam-se habitos tradicionais, jA ndo mais sustentaveis diante
das circunstancias; adapta-se, inova-se, reconstroem-se as formas de lidar

com a hatureza e com as pessoas.

Com a pandemia de Covid-19 ndo haveria de ser diferente. Um
mundo hiperglobalizado, com conexdes cada vez mais velozes, tornou-se o
ambiente propicio para a rapida disseminacdo do novo coronavirus, afetando
profundamente a vida das pessoas e o funcionamento das organizacdes. As
medidas de isolamento social restringiram o contato fisico as atividades
essenciais, ao passo que o teletrabalho, que ainda muito lentamente tentava
conquistar espaco nos meios corporativos e institucionais, tornou-se

subitamente a Unica via para manter a prestacédo dos servigos.

O Judiciario, obviamente, ndo foi exce¢do a regra. As limitagbes a
pratica de atos processos presenciais exigiu a intensificacdo do uso dos
recursos tecnoldgicos. Juizes e servidores passaram a trabalhar de suas
residéncias, movimentando processos eletrénicos e se comunicando por meio
de aplicativos de trocas instantaneas de mensagens e por plataformas de

videoconferéncia, que também serviram para realizar atendimentos ao publico,



audiéncias de conciliacdo e instrucdo, sessdes de julgamento e reunides de

trabalho, em geral.

A consolidagédo do teletrabalho e da informatizagdo dos servigos
judiciarios produz significativas vantagens, como a reducdo da despesa publica
com manutencao das estruturas dos foruns e tribunais e a economia de tempo
e dinheiro dos usuérios internos e externos, dada a desnecessidade de
deslocamentos. Por outro lado, a falta de encontros presenciais também
apresenta suas dificuldades e desafios, notadamente para um povo que
costuma expressar sua afetuosidade por meio da proximidade, do toque, do

olho no olho.

Nesse cenario de um Judiciario tdo imerso em novas tecnologias,
cumpre investigar os impactos em termos de gestdo de pessoas, avaliando as
transformacdes que precisam ser implementadas para o desenvolvimento de

equipes motivadas e eficientes. Esse € o objetivo deste artigo.

Convém, desde ja, fazer uma adverténcia, de cunho metodolégico:
como se trata de uma tematica nova, a producao bibliografica ainda é
incipiente. As reflexdes, portanto, se apoiardo na percepcao critica da
experiéncia vivenciada ao longo da pandemia e nos dialogos travados nos
ambientes internos da magistratura, inclusive nas escolas judiciais. Sem
prejuizo, obviamente, da pesquisa das normas atinentes ao tema e do amparo,
sempre que necessario, de referéncia bibliografica no campo da gestdo de
pessoas. Mais que um artigo cientifico, o propdsito é o de produzir um registro
de ideias, um testemunho de um mundo em rapidissima transicdo, num quadro
que, até pouco tempo atras, parecia restrito a um distépico filme de ficcéo

cientifica.

2. DESENVOLVIMENTO

Como qualquer organizacdo, o Poder Judiciario € composto por
pessoas, ingrediente mais importante para o0 alcance de sua misséo
institucional. Compreender e desenvolver adequadamente o capital humano de

uma empresa ou instituicdo € a chave para o seu sucesso.



Buscando romper com uma tradicdo de cultura organizacional
demasiadamente burocrética, formalista, hierarquizada e pouco profissional, o
Conselho Nacional de Justica editou a Resolucdo n. 240, de 9 de setembro de
2016, instituindo a Politica Nacional de Gestéo de Pessoas do Poder Judiciario.

Dentre os seus principios, expressos no seu artigo 3°, vale destacar:

- valorizacdo dos magistrados e servidores e de sua experiéncia,

conhecimentos, habilidades e atitudes (inciso I);

- promoc¢do da saude, compreendida em sua concepg¢do ampla,
tendo por base o completo bem-estar fisico, mental e social, prestigiando a

vivéncia no trabalho como recurso fundamental (inciso I1);
- aprimoramento continuo das condi¢des de trabalho (inciso Ill);

- promocéao da cultura de valorizacao social do trabalho (inciso IV) e
da cultura orientada a resultados, com foco no aperfeicoamento da eficiéncia,

da qualidade e da efetividade dos servicos prestados a sociedade (inc. V);

- estimulo ao desenvolvimento de talentos, ao trabalho criativo e a

inovagao (inciso IX);

- praticas em gestédo de pessoas pautadas, entre outros, pela ética,
cooperacao, eficiéncia, eficacia, efetividade, isonomia, publicidade, mérito,
transparéncia e respeito a diversidade (inciso X);

Y

- fomento a gestdo do conhecimento e ao desenvolvimento das
competéncias e da aprendizagem continua baseada no compartilhamento das

experiéncias vividas no exercicio profissional (inciso XI);

- respeito a diversidade e a consideracdo da variabilidade pessoal,
das tarefas, dos contextos de producao e das condi¢Oes de trabalho para a
concepcgao e a implementagédo de mecanismos de avaliagéo e de alocagéao de

recursos (inciso XIlI);
- garantia de acessibilidade a todos do Poder Judiciario (inciso XllII);

- carater participativo da gestao, com fomento a cooperacgéao vertical,

horizontal e transversal (inciso XIV).



Observa-se desse elenco de principios uma preocupagao no
estabelecimento de uma politica de gestdo de pessoas em sintonia com o
modelo de administragcdo da Justica que Neves Junior (2020, p. 102-103)

denominou de “Judiciario 5.0, cujas caracteristicas sdo assim resumidas:

[...] ser humano é colocado no centro de sua politica
publica, devendo ser ouvidos tanto 0s usuarios externos e
internos, mas também todos os que sdo direta ou
indiretamente impactados pela gestdo judiciaria; o meio
ambiente, como decorréncia, também deve permanecer
no centro das atencdes da organizacdo; as inovacoes
tecnologicas devem ser estimuladas e continuamente
utilizadas, respeitando-se a dignidade da pessoa humana
e visando ao equilibrio ambiental e a constante melhoria
da qualidade de vida das pessoas; a capacitacdo das
pessoas para 0 uso das novas tecnologias deve ser
constante, assim como a atencdo a saude fisica e mental
diante desses aprimoramentos; o espirito critico e a visao
sistémica devem ser também estimulados; a hierarquia e
as formalidades devem ficar reservadas as situacdes e a
medida que forem imprescindiveis, tais como na
conducdo do processo e no momento de tomada de
decisbes; a compreensdo de que o0s problemas
complexos vividos serdo mais bem solucionados por meio
da inteligéncia e da criatividade coletivas, ou seja, com
cocriagio e  colaboracéo, aproveitando-se  0s
conhecimentos, experiéncias e os pontos de vista de
todos; a utilizacdo de espacos de trabalho e de descanso
gue permitam a aproximacao, o envolvimento e a troca de
experiéncia entre as pessoas € essencial para o
compartiihamento de ideias e para o estimulo a
criatividade; a transparéncia é essencial para o constante

aperfeicoamento da gestao.

Trata-se de bases (normativa e tedrica) que, conquanto erguidas em

BN

momento anterior a pandemia de Covid-19, revelam-se adequadas para o



enfrentamento dos problemas e para o aproveitamento das oportunidades
geradas pelo novo cenario. A centralidade do ser humano e de sua comunh&o
com o0 meio ambiente, a abertura para a inovagao e para as novas tecnologias
e o estimulo a aprendizagem e ao trabalho em cooperacdo tornam-se pautas

ainda mais urgentes e relevantes no contexto pos-pandémico.

Estabelecidas essas premissas, cumpre identificar os impactos mais
significativos que a pandemia acarretou na prestacdo dos servigos judiciarios,
especialmente com a adocédo generalizada do teletrabalho. Utiliza-se aqui o
conceito legal de teletrabalho, conforme previsto no art. 75-B da CLT, acrescido
pela Lei 13.467/2017:

Considera-se teletrabalho a prestacdo de servigos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador,
com a utilizagdo de tecnologias de informacdo e de
comunicagdo que, por sua nhatureza, ndo se constituam como

trabalho externo.

Dados do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (2020) revelam
que o setor publico foi o que, dentre todas as atividades econdmicas,
apresentou maior percentual de pessoas em teletrabalho devido as medidas de
distanciamento social durante a pandemia, seja em potencial, seja efetivo,

conforme se vé do gréfico abaixo:
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Elaboracio: Grupo de Conjuntura da Dimac,/Tpea.

No Judiciario, o Conselho Nacional de Justica (CNJ), que ja havia
autorizado o teletrabalho pela Resolucdo n. 227, de 15/6/2016, deu forte
impulso a estratégia do trabalho remoto logo na chegada da pandemia ao
Brasil, com a edi¢cdo da Resolucao n. 313, de 19/3/2020, a qual (a) suspendeu
o atendimento presencial de partes, advogados e interessados, passando a ser
realizado remotamente pelos meios tecnolégicos disponiveis (art. 3°, caput), (b)
determinou que cada unidade judiciaria mantivesse canal de atendimento
remoto, a ser amplamente divulgado pelos tribunais (art. 3°, 8 1°) e (c) ordenou
que as atividades essenciais fossem mantidas, mediante a organizagao de uma
metodologia de prestacdo de servicos, prioritariamente, em regime de trabalho

remoto (art. 2°, § 29).

Com isso, mesmo com os féruns e tribunais de portas praticamente
fechadas, o Judiciario brasileiro ndo parou durante a pandemia. Juizes e
servidores passaram a realizar suas fungcdes em suas casas, produzindo
decisbes e expedientes processuais, atendendo ao publico e realizando
audiéncias e sessdes de julgamento, tudo por meio das ferramentas oferecidas

pela tecnologia da informacéo e da comunicagéao.

Essa mudanca repentina trouxe novos desafios para os gestores.

Com a impossibilidade de encontros presenciais, tornou-se necessario



estabelecer mecanismos de supervisdo do trabalho, de controle da
produtividade e, acima de tudo, de manuten¢éo dos vinculos entre os membros

das equipes.

Uma estratégia importante para esse fim consiste na promocao de
reunides virtuais periédicas, valendo-se das plataformas de videoconferéncia,
como o Zoom, Google Meet ou Teams. As reunibes da equipe possuem
diversos objetivos associados a boa gestdo: realizar o planejamento das
atividades, alinhar a atuagdo dos integrantes, monitorar os indicadores de
desempenho e o cumprimento das metas estabelecidas, dirimir ddvidas, avaliar
oportunidades de melhoria nos servicos etc. Além da discussdo de questdes
atinentes ao servico em si, esses encontros virtuais atendem também ao
proposito de reforcar os lagcos pessoais entre os integrantes da unidade.
Mesmo que a comunicacao por audio e video ndo supra inteiramente o contato
fisico, ela proporciona o compartiihamento de experiéncias, de anseios, de
angustias e, quica, de esperancas, favorecendo os sentimentos de integracéo e

solidariedade tao fundamentais para elevar a sinergia de um time.

Essas reunibes por videoconferéncia exigem um cuidado e um
esforco maior por parte dos gestores. Um estudo conduzido por Buchan, Adair
e Xiao-Ping (2021) concluiu que a comunicagdo por chamadas de video tende
a tornar a criacao de lacos entre os participantes trés vezes menos eficiente em
comparagcdo com conversas presenciais. Isso se daria, principalmente, em
virtude da maior dificuldade de leitura da comunicacdo n&o-verbal do

interlocutor e de manutencao do nivel de atencdo durante a conversa.

Esse dois fatores revelaram-se cruciais para a geracao de vinculo
entre as pessoas. Os dados da pesquisa evidenciaram que para aqueles que
focaram na observagdo do gestual dos seus interlocutores e se esforcaram
mais em ouvir atentamente o que lhes era dito produziram resultados
equivalentes entre as videochamadas e os encontros face a face em termos de
promocao de eficiéncia do time, bem como em coordenacgéo das atividades da

equipe.

Dito em outras palavras, é preciso que 0 gestor estimule o
desenvolvimento da chamada escuta ativa. Para Silverstein (2013), a escuta

ativa consiste em realmente concentrar-se na pessoa que esta falando e



mostrar que esta entendendo o que € dito. A escuta ativa, afirma, “quase
sempre abrange pistas nao verbais, como acenos positivos de cabeca, sorrisos
e outras reacdes expressivas, bem como indicacdes e reacdes verbais, até
mesmo por meio de perguntas” (SILVERSTEIN, 2013, p. 45). Ainda de acordo
com Silverstein (2013, p. 46), “os ouvintes ativos processam 0 que outra
pessoa diz, reformulam a mensagem em suas proprias palavras e a repetem
de modo que o emissor possa validar o entendimento da mensagem”. Agindo
assim, o gestor pode atenuar os riscos de falha de comunicacdo causados pela

auséncia do contato presencial com os integrantes da equipe.

Afora as reunides em grupo, o dialogo individual do gestor com cada
um dos seus colaboradores é uma estratégia que serve mitigar a sensacao de
isolamento. Assuntos rapidos podem ser solucionados por meio de mensagens
instantaneas em aplicativos, como o WhatsApp ou Telegram. Entretanto,
sempre que o0 problema a ser debatido demandar maior analise e reflexao,
convém resolvé-lo por meio de uma videochamada, favorecendo, como visto
acima, a percepcao de elementos ndo-verbais da comunicagdo e o maior foco

na fala do outro.

O regime de teletrabalho também recomenda um aprimoramento na
pratica do feedback, tanto em termos quantitativos (uma frequéncia maior),
como em termos qualitativos (uma preparacdo mais adequada). O gestor deve
deixar claro que a distancia fisica ndo € impeditivo para se manter um canal
permanentemente aberto ao didlogo, assegurando-se aos membros da equipe
um retorno adequado quanto ao desenvolvimento de suas atividades. Assim, o
habito de validar pontos positivos da atuacdo dos colaboradores e de lhes
apontar oportunidades de melhoria na prestacéo do servico deve ser refor¢ado,
sempre com clareza, especificidade e com linguagem mais descritiva do que

avaliativa.

Para além das preocupagbes com produtividade e eficiéncia, um
ponto central para o qual o gestor deve voltar suas atencdes é a saude mental
de seus colaboradores. Ndo bastassem os medos, as angustias e todo o
sofrimento gerado pela pandemia, o proprio teletrabalho em si pode constituir

fator responsavel pelo incremento de estresse.



O relatério produzido conjuntamente pela Organizacéo Internacional
do Trabalho (OIT) e pelo Eurofound (2017), intitulado “Working anytime,
anywhere: The effects on the world of work”, examinou como as tecnologias da
informacdo e da comunicacdo revolucionaram o ambiente de trabalho no
Século XXI. Nas conclusdes, embora o relatério aponte uma série de
vantagens trazidas pelo teletrabalho (redugdo no tempo de deslocamento,
maior flexibilidade em termos de organizagdo do tempo de trabalho, melhor
equilibrio, em geral, entre a vida profissional e familiar e maior produtividade),
também sao relacionados varios aspectos prejudiciais a saude mental, com
destaque para a tendéncia para originar horarios de trabalho mais alargados,
para criar uma sobreposicdo entre trabalho remunerado e vida pessoal

(interferéncia trabalho-casa) e para gerar uma intensificacao do trabalho.

A guestéo esta associada ao denominado “direito a desconexao”, ou
seja, o direito de se desligar dos assuntos relacionados ao trabalho, de modo a
permitir um verdadeiro repouso da mente. Com a intensificagéo do teletrabalho,
a flexibilidade na organiza¢do do tempo — a principio, um fator positivo para o
colaborador — pode transformar-se numa armadilha, fazendo com que as
obrigacbes do servico se expandam tanto ao ponto de comprometer 0s
periodos de descanso e lazer. Afinal, o trabalho esta disponivel a qualquer
momento: basta ligar o computador e acessar 0 sistema de processo

eletronico.

E preciso que esse tema seja enfrentado pela organizacgio,
encontrando estratégias para a construcdo de habitos saudaveis na prestacao
do servico a distancia, como o estabelecimento de rotinas minimamente
definidas, a organizacdo de um ambiente salubre para o desempenho das
atividades e o respeito aos limites do corpo e da mente. Do contrario, aumenta-
se o risco de as pessoas sofrerem com as consequéncias do uso imoderado
dos meios tecnoldgicos — o chamado ““tecnoestresse” (CARLOTTO; CAMARA,
2010).

A saude mental dos integrantes deve, portanto, constituir tema
nuclear de qualquer politica de gestdo de pessoas. Para tanto, assim como
especialistas da area da tecnologia se tornaram nos ultimos anos vitais para o

bom funcionamento do Judiciario, é preciso que os quadros funcionais passem



a contar com um suporte maior de profissionais da saude, como médicos e

psicllogos.

Na verdade, os novos desafios tragcados pelas demandas sociais da
atualidade, na perspectiva de um Judiciario 5.0, envolvem uma gama de novos
conhecimentos e uma abordagem necessariamente interdisciplinar. O formato
tradicional de uma equipe de uma unidade judiciaria, basicamente composta
por profissionais da é&rea juridica, precisa ser repensado, para abrir espaco
para especialistas nas diversas disciplinas envolvidas, como a comunicagéo e
o design (entendido aqui ndo apenas em sua dimensao estético-visual, mas
como metodologia para a solucdo de problemas com abordagem inovadora e

foco no usuério), além da tecnologia e da psicologia.

Retomando a questdo do local para a prestacdo do servico no
teletrabalho, a instituicdo deve prover a orientacdo técnica necessaria para 0s
colaboradores organizarem o ambiente mais adequado possivel. E preciso
estar atento a heterogeneidade das condi¢cbes de habitacdo dos servidores. Se
existem aqueles que dispdem de certo nivel de conforto, a ponto de reservar
um comodo especifico para o “home office”, havera aqueles que precisarao
trabalhar no préprio quarto de dormir ou na sala, tendo ainda que compartilhar
0 espaco e o equipamento com familiares. Um mapeamento dessas condicdes
€ fundamental para promover uma assisténcia mais personalizada aos

servidores.

Em situacdes de maior dificuldade de adaptacdo do ambiente
domeéstico do servidor para o teletrabalho, a Administracdo deve proporcionar-
Ihe um local adequado no forum. Porém, para conferir maior racionalidade no
uso dos prédios - que devem se limitar somente aquelas atividades que
realmente necessitem ser prestadas presencialmente - urge reformular
profundamente a arquitetura forense. Em vez de estruturas fisicas destinadas a
cada vara ou setor administrativo, convém instituir espacos de coworking, que
prezem pela funcionalidade e que estimulem a criatividade e a cooperagao. Os
laboratorios de inovacao que vém sendo inaugurados em todo Poder Judiciario
nacional poderiam servir de inspiragcdo para esses ambientes, rompendo o

visual monocromatico e pouco convidativo tipico das reparticées publicas.



Com juizes e servidores trabalhando, em principio, em suas proprias
residéncias, deve prevalecer no férum o compartilhamento de gabinetes, salas
(inclusive de audiéncias, destinadas para aguelas que excepcionalmente nao
puderem ser feitas por videoconferéncia) e equipamentos em geral, a
simbolizar um uso mais republicano e menos patrimonialista da coisa publica,

poupando o contribuinte de um gasto que ndo € mais necessario.

Outra preocupacao gira em torno do atendimento ao publico externo.
A falta do contato presencial exige que o atendimento, na modalidade virtual,
se dé com especial atencdo a satisfacdo do usuario, prezando-se pela
qualidade e eficiéncia. Para tanto, € fundamental que os magistrados e
servidores responséaveis por essa funcdo sejam capacitados especificamente
no aperfeicoamento das habilidades comunicacionais, valendo-se de aportes
qgue a teoria da comunicacao e a psicologia possam oferecer para estabelecer
um rapport mais efetivo com os wusuarios. Importante ainda colher
permanentemente a avaliacdo da satisfacdo das pessoas atendidas, para,
assim, se mensurar a qualidade do servico e identificar possiveis

oportunidades de melhoria.

N&o se pode, por fim, ignorar o problema da exclusdo digital.
Segundo dados do IBGE (2018), 20,9% dos lares brasileiros ndo dispunham de
Internet. Com o Judiciario cada vez mais digital, 0 acesso a Internet passou a
ser também uma questdo de acesso a Justica. Assim, ao menos durante um
periodo de transicdo e quando as condicbes sanitarias permitirem, o
atendimento presencial deve ser assegurado em carater complementar ao
atendimento remoto. Além disso, em reforco as politicas de universalizacdo do
acesso a rede a serem adotadas pelo Poder Executivo, o Judiciario poderia
criar nos foruns locais providos de computadores conectados para uso pelos
cidaddos que ndo possuam Internet em casa e gue necessitem de algum

servico judiciario, neutralizando tal obstaculo.

Essas séo algumas das questdes para as quais todos que integram
o Judiciario precisam estar atentos, em especial os responsaveis pela gestao
de pessoas, seja elaborando a respectiva politica, seja executando-a no dia a
dia de trabalho. O sucesso das instituicbes estd umbilicalmente associado a

capacidade de fornecer as respostas adequadas para esses problemas,



mostrando flexibilidade e aptiddo para realizar a interpretacdo das novas

necessidades sociais.

3. CONSIDERACOES FINAIS

A pandemia de Covid-19 causou profundos impactos na vida em
sociedade, acelerando transformacdes que ja vinham sendo ditadas pelos
avancos tecnoldgicos. Tais consequéncias, como ndo poderia deixar de ser,
também atingiram o Poder Judiciario brasileiro. Desse doloroso processo, €
preciso saber extrair lices e incorporar, em definitivo, os legados conquistados
a custa de elevados investimentos e dos esforcos empreendidos por juizes e

servidores.

A Politica Nacional de Gestdo de Pessoas do Poder Judiciario,
aprovada pelo CNJ por meio da Resolucdo n. 240, de 9 de setembro de 2016,
embora anterior a pandemia, fornece a trilha para uma Administracdo da
Justica consentdnea com as necessidades ditadas pela nova realidade,
sobretudo quando estabelece o foco nas pessoas, ha inovagao, na utilizacao
de novas tecnologias e no aprendizado coletivo.

Por sua vez, a adogé&o do teletrabalho como modalidade principal de
prestacdo de servicos judiciarios exige um redimensionamento das funcées e
das habilidades de gestor, que precisa compreender que, se de um lado, o
trabalho a distancia proporciona diversos ganhos, por outro, acarreta
dificuldades que necessitam ser bem gerenciadas, sob pena de provocar
prejuizos nas relacdes estabelecidas dentro das equipes, com potencial

aumento de estresse, queda de produtividade e abalo do clima organizacional.

Essas mudancas impdem ainda uma reflexdo sobre a necessidade
de alterar o perfil dos profissionais que integram os quadros de servidores do
Judiciario. Os desafios postos sdo complexos e reclamam solucdes
interdisciplinares, para os quais o conhecimento juridico ndo fornece respostas
suficientes e adequadas. Especialistas de outras areas, como tecnologia,

comunicacdo, psicologia e design, por exemplo, poderiam trazer olhares



diversos, contribuindo para formacédo de times mais heterogéneos em termos

de saber e capazes de resolver problemas de forma inovadora.
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