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“O teletrabalho pode levar o trabalhador e o trabalho para muitos
lugares, inclusive de volta ao domicilioc” (SAKUDA;
VASCONCELOS, 2005, p. 43).

1 INTRODUCAO

O presente trabalho busca avaliar as peculiaridades da gestdo de pessoas em
teletrabalho no Poder Judiciario, bem como investigar a necessidade de capacitagdo especifica
para administracao de equipes nesse regime. Entre os objetivos especificos, podemos elencar:
delinear a gestdo de pessoas no servigo publico; caracterizar o teletrabalho, notadamente no
ambito judiciario; e identificar as habilidades e competéncias proprias para lideranga de pessoas
em trabalho remoto.

O estudo ¢ desenvolvido em duas partes, sendo a primeira referente ao teletrabalho,
partindo-se de suas definigdes, aplicacdo na iniciativa privada e, em seguida, ado¢do no Poder
Judiciario. A segunda parte, tem por foco a gestdo de pessoas, trazendo dados estatisticos sobre
a Administracdo e a forca de trabalho no Poder Judicidrio, e os elementos necessarios para uma

gestao efetiva, de acordo com a literatura. Em seguida, ¢ feita uma andlise sobre o
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gerenciamento de equipes com pessoas que se encontram em regime de teletrabalho ou hibrido,
identificando as peculiaridades em relacao ao regime de trabalho presencial.

O texto trata os aspectos gerais do teletrabalho e da gestao de pessoas e, de forma
mais precisa, os desafios, fragilidades, beneficios e oportunidades no contexto do Poder
Judiciario. Da-se especial énfase ao regramento pela Resolucdo n°® 227, do Conselho Nacional
de Justica (CNJ), de 15 de junho de 2016, aplicavel apenas aos servidores e, por isso, ainda
pendente de analise, para magistrados (CNJ, 2016); e o Procedimento Administrativo n.
000.6711-84.2019.2.00.0000, iniciado em 2019 no Conselho Nacional de Justica, ressalvados
casos excepcionais de deficiéncia ou doenga grave, ja regulados pela Resolugdo 343/20 do CNJ.

O teletrabalho, com as reformulagdes havidas em periodo de pandemia, traz novos
aspectos, praticas e regramentos que podem servir de norte ao aprimoramento de politicas em
gestdo de pessoal, revelando utilidade, inclusive, na fase de instalagao de novos Tribunais, como
o Tribunal Regional Federal da 6* Regido, recentemente criado pela Lei n. 14.226, de 20 de
outubro de 2021.

2 TELETRABALHO NO PODER JUDICIARIO

2.1 Aspectos gerais do teletrabalho

A defini¢ao de teletrabalho ndo ¢ unissona, embora haja, na literatura, consenso
quanto a necessidade das caracteristicas de distancia e de uso das Tecnologias de Informagao e
Comunicagao (TIC’s) (ROCHA; AMADOR, 2018). Para ser considerada como teletrabalho, a
atividade precisa, obrigatoriamente, ser exercida em local diverso do empregador e utilizar-se
de recursos tecnoldgicos. Reses (2013) apud Coneglian (2020) aponta ainda como elementos
do teletrabalho a flexibilidade, a produtividade e a comodidade para organizagdo do trabalho.

Para Coneglian (2020, p. 31, grifo no original), o conceito de teletrabalho “ganhou
nova ‘cara’ na atualidade, passando a caracterizar o trabalho que ¢ efetuado fora do escritorio e
que tem apoio das tecnologias de comunica¢do, especificamente aquela ligag@o a internet fixa
ou movel [...]". Dessa forma, pode-se definir o teletrabalho como a atividade realizada a
distancia, foral do local do empregador, com a utiliza¢do pelo teletrabalhador de ferramentas
tecnologicas.

Necessario se faz esclarecer que os termos “teletrabalho” e “trabalho a distancia”
ndo sdo sindnimos, sendo este o género, dentro do qual o teletrabalho ¢ uma espécie. Trabalho

a distancia ¢ a atividade realizada fora do estabelecimento do empregador ou da instituicao,



voltada a produgdo de resultados, na qual ¢ presente a subordina¢do do vinculo. Ha diversos
critérios de classificagdo para o trabalho a distancia, entre os quais o critério territorial, que o
subdivide em “Trabalho realizado em domicilio” (home office) e “Trabalho realizado em local
diverso do domicilio”, como telecottages, telecentres e trabalho movel. O teletrabalho, a
depender da presenga dos requisitos, pode ser considerado como home office, quando realizado
em domicilio e com uso de tecnologia, ou como trabalho a distancia em local diverso, quando
realizado fora do domicilio e com uso de tecnologia.

Em resumo, o teletrabalho faz parte do género trabalho a distancia, e pode ou ndo
se enquadrar como home office, a depender do emprego de tecnologia na sua execucdo. Dessa
forma, tem-se que o teletrabalho possui intersecdo com o home office, porém nao se confunde
com este, que € mais amplo e abrange também atividades sem uso de tecnologia. A utilizagao
equivocada dos termos home office e teletrabalho, muitas vezes como sindnimos, ¢ percebida
com ndo rara frequéncia na literatura e pode dificultar as pesquisas sobre o tema (SAKUDA,
2005).

Conforme Massi (2017, p. 90), “[...] o termo teletrabalho tem sido utilizado na
literatura indistintamente para denominagao de vérias espécies de trabalho a distancia, sendo a
grande quantidade de classificagdes do teletrabalho um indicativo da complexidade do tema
estudado”. No mesmo sentido, Rocha e Amador (2018, p. 2) dispdem que “a propria
conceituagdo de teletrabalho ainda se mostra bastante heterogénea; existem diferentes
nomenclaturas se referindo as mesmas praticas, bem como situagdes bastante divergentes
referidas pelos mesmos termos.” No presente artigo serd considerada como teletrabalho a
modalidade de trabalho a distancia, executado em local diverso da institui¢ao ¢ mediante o uso

de tecnologia.

2.2 Teletrabalho no Poder Judiciario brasileiro

No Brasil, o teletrabalho ja € utilizado na iniciativa privada ha mais de meio século,
desde 1943, aplicando-se, por analogia, o Art. 6° da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT)
(BRASIL, 1943), que tratava do trabalho em domicilio. No ano de 2011, a Lei n. 12.551
modificou o referido artigo, incluiu mais elementos caracterizadores, de modo a abranger outras
modalidades de trabalho a distancia, aproximando-se do que ja vinha sendo adotado pela
doutrina e jurisprudéncia, quanto ao teletrabalho e home office. Com a chamada Reforma
Trabalhista, trazida pela Lei n. 13.467/2017, foi incluido o capitulo II-A a CLT, abordando, de

forma expressa, a modalidade de teletrabalho e sua regulamentacao.



No ambito do setor publico, especificamente no Poder Judiciario, o teletrabalho
passou a ser regulamentado pela Resolugdo n® 227 do Conselho Nacional de Justiga (CNJ), de
15 de junho de 2016, aplicavel apenas aos servidores. Para magistrados, ndo ha permissivo
normativo para pratica do teletrabalho, estando o tema atualmente sob analise do Conselho
Nacional de Justi¢a no Procedimento Administrativo n. 000.6711-84.2019.2.00.0000, iniciado
em 2019

A excecdo para magistratura ocorre apenas nas hipoteses da Resolucao 343/20 do
CNJ, que permite teletrabalho para magistrados com deficiéncia ou doenca grave, ou com
dependente nesta condi¢do (CNJ, 2020). Para o Poder Judicidrio, a Resolucao 227/2016, do
CNJ, define como teletrabalho a modalidade de trabalho realizada de forma remota, com a
utilizagao de recursos tecnologicos. O normativo também define a figura do gestor, conceituado
como sendo o magistrado ou servidor ocupante de cargo em comissdo, responsavel pelo
gerenciamento da unidade, esta definida como a subdivisdo administrativa do Poder Judiciério.

Entre os objetivos do teletrabalho no Poder Judiciario, encontram-se o aumento da
produtividade, a qualidade de trabalho, promog¢ao de motivagdo e comprometimento com o0s
fins da institui¢do, economia de tempo e reducao de despesas com deslocamento, contribui¢des
socioambientais pela diminui¢do de poluentes e reducdo no consumo de agua, energia elétrica
e outros bens e servigos pela Administragao, aumento da qualidade de vida dos servidores, e
promocao da cultura voltada a resultados (CNJ, 2016).

O exercicio do teletrabalho, conforme a resolucdo, acontecerd sempre a partir de
pedido do servidor, e o deferimento ¢ condicionado a satisfacdo dos requisitos objetivos e
subjetivos ali previstos, observado o interesse da Administracdo. Ao teletrabalhador compete
providenciar a estrutura fisica e tecnologica para exercicio de suas atividades, sendo vedado ao
tribunal arcar com custos para aquisicdo de materiais destinados ao servidor em teletrabalho
(CNJ, 2019).

Recomenda-se que o requerimento para gozo do teletrabalho seja feito por meio de
formulario devidamente instruido com plano de trabalho para cada servidor, em que, além da

respectiva qualificacdo, constem informacdes acerca da existéncia ou ndo de subordinados,

3 O processo administrativo teve inicio em 05/09/2019, antes do inicio do periodo de pandemia, e encontra-se em
fase de recebimento de manifestagdes por associagdes que requerem inclusdo na qualidade de interessados. A
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atividades desempenhadas, metas de desempenho a serem alcangadas e produtividade média
mensal. O acompanhamento do teletrabalho ¢ realizado por meio de indices objetivos de
produtividade, fixados em percentual superior aquele que se desenvolve no regime presencial,
cabendo ao teletrabalhador a organizagdo de seu tempo de trabalho. Essa flexibilidade de
horarios, caracteristica do teletrabalho, ndo permite a concessdo de horas extras pela
Administragdo, uma vez que ndo ha carga horaria estabelecida, mas, tdo somente, metas de
produtividade a serem cumpridas.

A flexibilidade de horarios para cumprimento do trabalho ¢ apontada como uma das
principais vantagens para os teletrabalhadores que optam por esse regime. Aliado a isso, tem-
se a economia de tempo e despesas de deslocamento, assim como a possibilidade de residir em
locais distantes da sede de lotacdao. Por outro lado, hd os que entendem que o teletrabalho ¢
desvantajoso para o teletrabalhador, haja vista suprimir o sentimento de pertencimento e
coletividade, e poder gerar patologias e afastamentos, o que levaria também a prejuizos para a
instituicdo e os jurisdicionados. Para a Administragdo, por sua vez, o teletrabalho traz vantagens
como a diminui¢do dos gastos com energia, agua, material, e acarreta aumento da produtividade,
uma vez que se exige que o teletrabalhador produza em quantidade superior a sua produ¢ao na
mesma fung¢do, em regime presencial.

Ressalte-se que o exercicio do teletrabalho iniciado em razao da Pandemia pela
Covid-19, abrangendo servidores, magistrados e auxiliares da justica, ¢ uma situagdo
extraordinaria, tinha o fim de prote¢do da integridade fisica dos atores judiciais e
jurisdicionados, e ndo eram exigidos os requisitos previstos na Resolugdo 227 (CNJ, 2016). O
teletrabalho durante a pandemia estd sendo regulamentado por cada Tribunal, de acordo com as
necessidades de fechamento dos foruns, havendo progressivo retorno as atividades presenciais,
com o avanco no combate a Pandemia (CNJ, 2020). A Pandemia pela Covid-19 acelerou a
utilizagdo das ferramentas tecnoldgicas no Poder Judicidrio, mostrando a viabilidade de
continuar as atividades por meio do teletrabalho.

Gracas ao emprego do regime de teletrabalho, o acesso a justica brasileira no ano
de 2020 permaneceu satisfatorio para 86,75% dos respondentes brasileiros a pesquisa realizada
pela International Association for Court Administration (IACA, 2020), em parceria com o
Laboratorio de Inovagao da Justica Federal de Sao Paulo (iJuspLab). Analisando a pesquisa,
Bocheek, Freitas e Zanoni (2021, p. 6), relataram que no Brasil “o resultado para a pergunta se
houve aumento de home office em tempo de pandemia ¢ de 89,70%”

Em 2021, nova pesquisa foi realizada pelo IACA e iJuspLab, em conjunto com o

Instituto Brasileiro de Administragdo do Sistema Judiciario (IBRAJUS) e o Projeto de Apoio a



Consolidagdo do Estado de Direito (PACED), para a qual foram coletados dados no periodo de
30/11/2020 a 15/02/2021. Em resposta ao questionamento sobre se houve aumento dos
magistrados e servidores publicos/funciondrios judiciais em home office, 47,89% dos
magistrados brasileiros responderam que juizes e servidores estdo em teletrabalho integral, e
47,39% adotaram o teletrabalho parcial (IACA/PACED, 2021).

De acordo com pesquisa realizada pelo CNJ (2020, p. 11), antes do inicio da
pandemia ocasionada pelo novo coronavirus, apenas 5% dos integrantes dos tribunais
participantes estavam em regime de teletrabalho, percentual que passou a 84% da forga de
trabalho logo apods inicio da pandemia. A produtividade do Poder Judiciario em 2020
teve elevagdao em relagdo ao ano anterior, com diminui¢ao de 2,7% dos processos pendentes em
dezembro de 2020, o que equivale a 2,1 milhdes de processos a menos, comparado a0 mesmo
periodo de 2019 (CNJ, 2021Db).

A pesquisa destacou o potencial da Justica brasileira para se adequar as
necessidades restritivas impostas pela Pandemia, por meio do uso estratégico de ferramentas
tecnologicas e da inovagao nos fluxos de trabalho, o que evitou a descontinuidade na prestagao
do servico publico, (CNJ, 2021a). Quanto as despesas totais do Poder Judicidrio, constatou-se
que no ano de 2020, houve diminuicao de 4,5% em relagdo ao ano de 2019, gerando uma
economia de R$4,7 bilhdes (CNJ, 2021a).

E bem verdade que as informacdes foram referentes a 2020, um ano atipico, em
virtude da Pandemia, com teletrabalho adotado compulsoriamente a partir da segunda quinzena
de margo, e por mais de 80% do Poder Judiciario nacional em trabalho remoto (CNJ, 2020).
Entretanto, tais peculiaridades nao retiram a importancia dos dados obtidos, demonstrando a
potencialidade do Poder Judiciario para continuidade do teletrabalho, mesmo apds final da

Pandemia, e a importancia do estudo do tema.

3 GESTAO DE PESSOAS

3.1 Dados iniciais

O Conselho Nacional de Justi¢a, por meio do Sistema de Estatisticas do Poder
Judiciario (SIESPJ), realiza pesquisa anualmente para obtencdo de dados referentes ao
funcionamento do Poder Judiciario, divulgada sob o titulo Justica em Numeros, seguida do ano
da coleta, anterior ao de divulgacdo. Compdem o SIESPJ: Superior Tribunal de Justica,

Superior Tribunal Militar, Tribunal Superior do Trabalho, Tribunal Superior Eleitoral, 5



Tribunais Regionais Federais, 24 Tribunais Regionais do Trabalho, 27 Tribunais Regionais
Eleitorais, 3 Tribunais de Justica Militar Estaduais e 27 Tribunais de Justica (CNJ, 2021a).

De acordo com relatorio do CNJ, ao final de 2020 o Poder Judiciario estava
composto por 14.853 unidades judiciarias em 1° grau, havendo um acréscimo de 61 novas
unidades judiciarias em comparacdo ao ano anterior (CNJ, 2021a). Em relacdo a forca de
trabalho do Judiciario, registrou-se o numero de 433.575 pessoas, entre as quais 17.988
magistrados (4,1%), 267.613 servidores (61,7%), 71.295 terceirizados (16,4%), 57.579
estagiarios (13,3%) e 19.100 conciliadores, juizes leigos e voluntarios (4,41%) (CNJ, 2021a).
O 1° grau de jurisdicdo concentra 82% dos servidores judiciarios e 18% dos administrativos,
além de 77% dos cargos e fun¢des comissionadas (CNJ, 2021b).

Verificou-se, ainda, que 84% dos servidores do Poder Judiciario nacional em 2020
estavam em regime de teletrabalho, parcial ou total (CNJ, 2020). A pesquisa concluiu que os
tribunais estdo se adaptando aos impactos da covid-19 e que a maioria editou normativos para
regimento do teletrabalho, sendo o controle e acompanhamento da atividade e resultados
efetuados pelos seus gestores. Com isso, magistrados e servidores em cargos de chefia passaram
a gerir suas equipes a distancia, evidenciando necessidades decorrentes dessa realidade, como
a capacita¢do para gerenciamento do teletrabalho.

Leite, Lemos e Schneider (2019), desenvolveram pesquisa de revisao da literatura
sobre o tema e apresentaram, conforme quadro transcrito abaixo, as fragilidades frequentemente

citadas em relacao ao regime de teletrabalho, entre elas, a gestdo de pessoas.

QUADRO 1: Fragilidades do teletrabalho

Fragilidades

Investimento caro em tecnologias da informag¢do e comunicagio (ILLEGEMS;
Tecnologias da | VERBEKE; S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)

Informacgdo e | Falta de seguranga e vulnerabilidade de dados internos (ILLEGEMS; VERBEKE;
Comunicagio S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; HAZAN; MORATO, 2018; HAU;
TODESCAT, 2018)

Desafio para o gestor na forma de gerir teletrabalhadores e pessoas que permanecem no
local de trabalho (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002)

Dificuldade de controle de performance (TUNG; TURBAN, 1996)

Efeitos negativos na cultura organizacional pela visdo dos ndo teletrabalhadores
(ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)

O risco de perder ambientes criativos com colaboragio (CONTRERAS; ROJAS, 2015)

Gestao de
Pessoas

Dificuldade de execugdo de atividades que requerem contato cara a cara (ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004)

Dificuldade de desenvolvimento de trabalho em equipe (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)

Desempenho de
atividades

Fonte: Leite, Lemos, Schneider (2019, p. 202)



Mas ha meios de lidar com esses desafios, também no Judiciario.

Conforme comando do Art. 8 da Resolucao 227 do CNJ, ¢ atribui¢do da chefia
imediata, em conjunto com os gestores da unidade, acompanhar o trabalho, monitorar o
cumprimento das metas determinadas e a qualidade do trabalho apresentado pelos servidores
em regime de teletrabalho (CNJ, 2016). Reza o Art. 11 da referida resolugdo que as institui¢cdes
devem acompanhar e capacitar gestores e servidores em teletrabalho, promovendo, ao menos,
uma oficina anual de capacitagdo e troca de experiéncias para os servidores em teletrabalho e
respectivos gestores (CNJ, 2016).

Em cada tribunal, deve ser constituida uma Comissdao de Gestdo do Teletrabalho
para analise, no maximo a cada seis meses, dos resultados obtidos e proposicao dos
aperfeicoamentos necessarios. A Comissdo cabe, ainda, propor a Presidéncia do Tribunal o
quantitativo de servidores e as unidades que poderdo executar o teletrabalho (CNJ, 2019).

Ressalte-se que o aprimoramento da gestdo de pessoas constitui um dos
macrodesafios do Poder Judicidrio desde a Resolugdo 198/2014 CNJ (CNIJ, 2014).
Posteriormente, a Resolucao 325 (CNJ, 2020), que dispde sobre a Estratégia Nacional do Poder
Judiciario 2021-2026, estabeleceu o Aperfeicoamento da Gestdo de Pessoas como um dos
Macrodesafios na Agenda 2030, incluindo os indices de capacitacdo de Magistrados e de

servidores em gestdo no calculo do indice de desempenho.?

3.2 Aspectos gerais da gestdo de pessoas

No setor publico, a gestdo de pessoas com base nas competéncias e habilidades de
cada membro da equipe tem se apresentado como uma das modalidades mais efetivas para

obtengao de resultados. Conforme ensina Haddad e Pedrosa (2019):

Um modelo vem se destacando como mais adequado as recentes atuagdes das
organizagdes e instituigdes: a gestdo por competéncias. Trata-se de maneira de lidar
com o cotidiano, de forma a possibilitar a formacdo do capital intelectual das
institui¢des, maximizando os talentos existentes e em potencial. Ao adotar a gestdo
por competéncias, faz-se necessario seguir pelo menos trés premissas basicas que

4 O anexo II da Resolugdo define o Aperfeicoamento de pessoas como sendo “o conjunto de politicas, métodos e
praticas adotados na gestdo de comportamentos internos do 6rgao, favorecendo o desenvolvimento profissional,
a capacitagdo, a relagdo interpessoal, a saide ¢ a cooperagdo, com vistas ao alcance efetivo dos objetivos
estratégicos da instituicdo. Contempla agdes relacionadas a valorizagdo dos servidores; a humanizagdo nas
relagdes de trabalho; & promogao da satide; ao aprimoramento continuo das condigdes de trabalho; a qualidade
de vida no trabalho; ao desenvolvimento de competéncias, de talentos, do trabalho criativo e da inovagdo; ¢ a
adequada distribuic@o da forga de trabalho”.



balizardo as agdes gerenciais: (i) conscientizacdo de que cada tipo de organizagdo
necessita de pessoas com perfis especificos € que cada posto de trabalho tem
caracteristicas proprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem
determinado perfil; (ii) reconhecimento de que aqueles que ocupam fungdes de
lideranca s3o responsaveis pela oferta de oportunidades que permitam o
desenvolvimento e a aquisicdo de novas competéncias; (iii) crenga de que sempre
havera demanda para o desenvolvimento de novas competéncias ¢ o que hoje ¢
exigido para a boa execugdo do trabalho podera agregar novos requisitos amanha (p.
151).

O modelo de gestao por competéncias tem suas bases fincadas no presente, mas
também o olhar voltado para o futuro, eis que os servidores sdo geridos de acordo com o seu
perfil e habilidades, sejam existenciais, sejam potenciais. Sdo observadas as competéncias e
necessidades atuais do 6rgdo respectivo, sem olvidar tudo quanto possa ser necessario em
momento posterior para capacitacao e desenvolvimento de potenciais, alterando ou agregando
novas competéncias e habilidades, como ocorre, por exemplo, nos casos de inovacao
tecnologica.

No mesmo sentido, Buckingham (2018) preceitua que os gestores devem estar
atentos tanto aos pontos fortes quanto aos pontos fracos dos que estao sob sua supervisao, porém
devem focar nos pontos fortes para obter o maximo de desempenho. Para o autor, o gestor
precisa saber em relacdo a cada membro da equipe: (1) quais s@o seus pontos fortes; (2) quais
sao os gatilhos que ativam esses pontos; (3) qual € seu estilo de aprendizagem (BUCKINGHAM,
2018).

Em continuidade, Buckingam (2018) explicita os métodos de aprendizagem e
destaca que o servidor pode ter o estilo analisador, que compreende a tarefa pela analise de cada
elemento, renuindo informagdes; o estilo de fazer, considerado aquele que aprende durante o
processo, por tentativas e erros; ou o estilo observador, sendo esse o estilo menos comum, que
verifica o quadro integral para obter a compreensao de seu funcionamento.

Ao gestor, compete exercer a lideranca, verificando o perfil de cada servidor, e
formular, em conjunto com a equipe, os fluxos de trabalhos, divisdes de tarefas e resultados
almejados. Resumidamente, pode-se conceituar lideranca como sendo o ato de estimular e

influenciar pessoas de um grupo para obtencao de resultados comuns previamente fixados. Para

Haddad e Pedrosa (2019),

A lideranca ¢ elemento essencial para o sucesso do modelo de gestdo e¢ tem papel
determinante na motivagdo e na produtividade dos servidores. Assim, o magistrado,
exercendo o papel de lider, deve fazer-se presente nas reunides de gestdo, na secretaria
da vara e demonstrar interesse no trabalho que 14 se desenvolve, por meio de incursdes
diarias, observacao da conduta dos servidores e atencdo a temas e questdes que lhe
sdo dirigidos. Se o magistrado ndo oferece suporte ao modelo de gestdo, mais dificil



sera alcancar eficaz e eficiente sistema. E o suporte judicial ¢ melhor manifestado por
meio da lideranga e comprometimento (p. 152).

A atuagao efetiva do gestor, nos moldes acima delineados, pode, inclusive, auxiliar
na identificagdo dos atuais e potenciais talentos dos servidores. No mesmo sentido, ensina
Figueiredo (2014, pag. 151), que “cada lider deve conhecer e buscar compreender o seu grupo
para com ele buscar as melhores formas de alcangar as metas e objetivos da organiza¢do.” Do
servidor publico espera-se, atualmente, eficiéncia e proatividade. Cabe a Administragdo
valorizar seus talentos e competéncias, envidar esforgos para que esteja na funcdo adequada
dentro do 6rgao e possa melhor desenvolver suas habilidades, em prol do servigo publico
(HADDAD; PEDROSA, 2019).

Uma gestdo efetiva precisa, ainda, atender aos principios de engajamento,
explicacao do processo e clareza nas expectativas (KIM; MAUBORGNE, 2018). Para tanto, o
gestor deve promover a participagao dos funcionarios nas decisdes que o afetam, por meio de
envolvimento e escuta ativa, esclarecimentos acerca das decisdes tomadas e do papel de cada
um no processo executivo (KIM; MAUBORGNE, 2018). Do gestor, espera-se que tenha boa
receptividade tanto para as praticas bem-sucedidas, como para as que se apresentaram falhas
(GABARRO; KOTTER).

A efetiva comunicagdo entre gestor e equipe permite que os problemas sejam
identificados e trabalhados em fase inicial e que se gere confianga mutua, beneficiando o melhor
andamento dos trabalhos. A literatura traz vastos estudos acerca da importancia da motivagao
dentro de uma equipe (BUCKINGHAM, 2018; ARGYRIS, 2018) e do fortalecimento dos
sentimentos de confianca (HADDAD; PEDROSA, 2019; FIGUEIREDO, 2014; WALKER,
2018), pertencimento e construgdo identitaria (CONEGLIAN, 2020).

Ressalte-se que, sendo a equipe uma conjugagao de esfor¢os individuais, torna-se
necessario que, além da capacitagcdo e dedicacao do gestor, haja o comprometimento de todos
os seus membros com o resultado objetivado pela Administragdo. Nas palavras de Gabarro e
Kotter (2018), “o chefe é somente metade do relacionamento”, de forma que o desenvolvimento
de uma relagdo laboral eficaz também exige que cada servidor “conheca suas necessidades,
forgas e fraquezas, e seu estilo pessoal” (p. 214). O engajamento, para Haddad e Pedrosa (2019),
“¢ a medida da qualidade do relacionamento entre a organizagao e seus colaboradores. Trata-se
do quanto os colaboradores estdo dispostos a colocar seus esfor¢os, coracdes e mentes para
contribuir com o sucesso da organizagdo.” (p. 246)

O presente estudo ndo tem a pretensao de esgotar os modelos de gestdo de pessoas,

0 que ndo seria possivel em face da demasiada amplitude do tema, mas tdo somente tragar um



panorama para melhor compreensdo das especificidades da gestdo no teletrabalho, que sera

abordada no capitulo seguinte.

3.3 Gestao de pessoas em teletrabalho

O regime de teletrabalho pode trazer uma série de beneficios ao trabalhador e a
organizacdo, desde que haja um planejamento adequado e acompanhamento dirigido a
consecucao dos fins propostos. Leite, Lemos e Schneider (2019), em seu estudo bibliografico
sobre o tema, elencaram os referidos beneficios no quadro abaixo, inicialmente, em relagcdo ao

teletrabalhador:

QUADRO 2: Beneficios do teletrabalho

Beneficios
Evita o deslocamento (TEO; LIM; WAL, 1998; MARUYAMA ; HOPKINSON; TIAGO,
2009; TREMBLAY; THOMSIN, 2012; HAU; TODESCAT, 2018; ANSONG;
BOATENG, 2018)

Evita o estresse com deslocamento (HAU; TODESCAT, 2018)
Reduz o gasto com deslocamento (HAZAN; MORATO, 2018)

Gera maior convivio familiar (HAZAN:; MORATO, 2018)

Propicia a organizagio do Tempo Livre (HAU; TODESCAT, 2018; ANSONG;
BOATENG, 2018)

Propicia o equilibrio entre trabalho e familia (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS,
2001; TREMBLAY; THOMSIN, 2012; ABDULLAH; ISMAIL, 2012)

Gera melhoria na vida social (ANSONG; BOATENG, 2018)

Reduz as interferéncias dos colegas (TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Gera o sentimento de ser um profissional responsavel (TEO; LIM; WAL, 1998)

Agrega flexibilidade de horario (TREMBLAY; THOMSIN, 2012) sendo possivel a
realizar o trabalho no horario que for mais produtivo (TEO; LIM; WAI, 1998)
Aumenta a qualidade de vida no trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998; ABDULLAH;
ISMAIL, 2012; HAU; TODESCAT, 2018)

Aumenta a satisfacdo do trabalho (ABDULLAH; ISMAIL, 2012)

Reduz o estresse (VAN SELL; JACOBS, 1994; TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Gera desenvolvimento pessoal e crescimento profissional (TREMBLAY ; THOMSIN,
2012)

Melhora as competéncias individuais, tais como: amadurecimento profissional,
responsabilidade, agilidade, proatividade (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017),

autonomia (TEO; LIM; WAI, 1998; DA COSTA, 2005) ¢ aumento de eficiéncia
(TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Fonte: Leite, Lemos, Schneider (2019, p. 200)

Deslocamento

Pessoal

Profissional

Desenvolvimento

Por outro lado, segundo Leite, Lemos, Schneider (2019), entre os beneficios citados

para a organizacdo, destacam-se: aumento da motivagdo e comprometimento organizacional;



incremento da produtividade e retenc¢do dos trabalhadores; redu¢do de absenteismo; melhora do
recrutamento; diminui¢ao dos gastos no escritorio; e solugdo para a falta de espago.

Para gerenciamento de equipes em trabalho remoto ou hibridas, alguns outros
pontos precisam ser observados. Inicialmente, ¢ preciso que haja conscientizagdo de que, se
uma unica pessoa da equipe estd em trabalho remoto, entdo todos estdo de forma remota. Os
planejamentos de gestdo devem englobar toda a equipe, percebendo-se que o teletrabalhador
nao esta recebendo um favor, ele faz parte da equipe e assim deve ser tratado. Uma reuniao
envolvendo equipe com um membro que estd em outro pais, pelo teletrabalho, deve ser
planejada observando também o fuso horario, para que todos participem em igualdade de
condi¢des. E somente na efetiva impossibilidade de reunido sincrona com todos os membros,
pode-se cogitar a realizagdo de duas reunides, com a mesma pauta, para que todos tenham
oportunidades iguais de comunicag¢do e ndo percam os sentimentos de pertencimento e unidade.

O teletrabalho envolve um propdsito comum, que, no caso do Poder Judiciério, ¢ a
producao de resultados, ndo importando o local onde ¢ exercida a atividade. Para isso, a equipe
precisa estar comprometida com o todo, sendo bem esclarecida em relagdao ao que ¢ esperado
de cada um, o que precisa ser feito e a forma de execugdo. E como uma engrenagem que
necessita de harmonia e eximia sincronia para funcionamento, com cada teletrabalhador
exercendo seu papel, no local e horario que melhor lhe convier.

Fazer com que a comunicacdo assincrona funcione para toda a equipe e a
Administragdo nos parece um dos pontos decisivos para o sucesso do teletrabalho. A facilidade
de comunicagdo por aplicativos de mensagens, notadamente pelos aparelhos celulares, pode
trazer ao mesmo tempo vantagens e desvantagens para o teletrabalhador. O uso de grupos de
whatsapp e telegram permite que a equipe se mantenha sempre conectada, nao exigindo maiores
conhecimentos para sua utilizacdo, por ja serem ferramentas amplamente conhecidas no
cotidiano. Entretanto, esses aplicativos, por também serem utilizados para comunica¢@o na vida
pessoal dos teletrabalhadores, ndo se apresentam como a ferramenta adequada para
comunicagoes laborais.

Para a Administracdo, a troca de mensagens por meio de aplicativos dificulta o
armazenamento de informagdes relevantes, ndo permitindo que novos gestores e servidores
tenham conhecimento de processos anteriores. Ainda que sejam lavradas atas das reunides, ¢
certo que apenas os pontos principais ficardo registrados, perdendo-se o registro dos processos
de construcao.

Para os teletrabalhadores, a comunicagdo por aplicativos pode gerar confusao entre

vida privada e profissional, dificultando a delimitacdo de horarios de trabalho e lazer. Nesse



ponto, ¢ recomendavel que os gestores de equipes em teletrabalho se utilizem de ferramentas
online, como calendérios online, asana, métodos kanban, para as comunicacdes do trabalho, de
forma que os acessos poderdo ser realizados no inicio da atividade diaria por cada
teletrabalhador, de acordo com o horario de trabalho escolhido. Esses métodos permitem a
efetiva comunicacdo assincrona, além de manter registrados a logistica e o funcionamento da
unidade, que poderao ser consultados meses, ou at¢ anos depois, beneficiando os atuais e
posteriores gestores € membros da equipe.

Ressalte-se que a criagdo de grupos de equipes em aplicativos de celulares ¢
benéfica e deve ser utilizada, permitindo a interacdo do grupo com assuntos diversos € o
fortalecimento do sentimento de pertencimento. Entretanto, grupos de celulares ndo devem ser
a principal fonte de comunicagao da equipe para assuntos da rotina de trabalho.

Na gestdo de pessoas em teletrabalho, o gestor precisa ainda tomar certas cautelas
quanto a comunicagdo direta com os servidores. Da mesma forma que na comunicacdo em
grupo, ¢ recomendavel que na comunicacao individual também sejam utilizadas ferramentas
online, a serem acessadas pelo teletrabalhador ao exercer sua atividade laboral. O envio de
mensagens para celulares, principalmente quando nao se tratar de aparelho funcional fornecido
pela Administragdo, devem ficar restritas a situagdes efetivamente urgentes, a bem do interesse
publico.

E fundamental que se compreendam essas especificidades do regime de teletrabalho,
principalmente quanto a comunicagdo entre a equipe, evitando que o trabalho a distancia se
transforme em uma espécie de plantdo 24 horas. A auséncia de delimitacdo de horario de
trabalho pode ferir os direitos a privacidade e intimidade do teletrabalhador, além de
comprometer o seu direito ao lazer, repouso e desconexao laboral.

Essa regra deve ser observada também pelos gestores para o recebimento das
comunicagdes. Na medida em que cada teletrabalhador exerce sua atividade no horario que lhe
¢ mais conveniente, ¢ possivel que o lider seja demandado em varios periodos do dia,

prejudicando a delimitagao da vida pessoal e profissional.

4 Consideracoes finais

O regime de teletrabalho no Poder Judiciario exige o desenvolvimento de
habilidades especificas em gestdao de pessoas, que permitam o enfoque na administracao de
competéncias, como forma de elevagdo das condi¢des de agdo do grupo. A Resolugdo n. 227,

de 15 de junho de 2016, do CNJ, ao regular o teletrabalho, levou em consideragio o



aprimoramento da gestdo de pessoas como um dos macrodesafios do Judiciario, a teor da
Resolugdo CNJ n. 198/2014, o que abrange a imprescindibilidade de gerar motivagdo e
comprometer as pessoas, bem como buscar a melhoria do clima organizacional e da qualidade
de vida dos servidores.

Pensar o Judiciario de maneira diferente, com compreensdo do coletivo e foco no
campo relacional, pode ser uma das condigdes para criagdo de ambiente de troca e humanizagao,
que, por outro lado, ndo se descuide da produtividade e do alcance das metas tragadas, voltadas
a adequada prestagao jurisdicional.

A Pandemia pela Covid-19 acelerou a utilizagdo das ferramentas tecnoldgicas no
Poder Judiciario, mostrando por dados a viabilidade da continuidade das atividades por meio
do teletrabalho. O regime de trabalho a distancia, potencialmente, pode trazer uma série de
beneficios ao trabalhador e a organizagdo, desde que haja um planejamento adequado e
acompanhamento dirigido a consecu¢do dos fins propostos. Com efeito, para o sucesso do
teletrabalho ¢ fundamental que haja capacitacdo na comunicacdo entre gestor € equipes em
regime remoto ou hibridas. O assincronismo na execuc¢do das atividades, a ser desenvolvido de
acordo com a conveniéncia de cada membro da equipe, exige conhecimentos especificos do
gestor, de forma a manter na equipe os sentimentos de pertencimento e unidade.

As préticas e regramentos a respeito do teletrabalho podem ter impacto ainda mais
relevante em novos Tribunais, como o Tribunal Regional Federal da 6* Regido, recentemente
criado pela Lei n. 14.226, de 20 de outubro de 2021, cujo funcionamento inicial ja pode ser
moldado de maneira a abarcar essas perspectivas.

Como visto, o periodo de pandemia mostrou-se fértil a reorganizagdes das formas
de trabalho e a acdes de desenvolvimento centradas em necessidades. De maneira ainda mais
contundente, as contingéncias dessa fase estdo a consolidar mudangas nos valores, crengas e
padrdes de comportamento que formam o nucleo de identidade da organizagao judicidria. O
que antes era excegao (teletrabalho) passou a ser a regra, de modo a influenciar a mudancga de
cultura organizacional, ressignificando desafios e definindo novas oportunidades de otimizagao

de funcionamento.
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