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EQUIPES HIBRIDAS DE ALTA PERFORMANCE: ABORDAGENS
HUMANIZADAS PARA RESULTADOS EXPONENCIAIS

Nome completo de cada Autor (os memos autores do resumo selecionado, com as respectivas
afiliagdes institucionais)

Tema de interesse (mesmo tema do resumo)

RESUMO

O avango da tecnologia da informacdo e comunica¢do impulsionou a criagdo de um novo
arranjo de trabalho - o teletrabalho. A pesquisa utilizou um diagnostico institucional na
perspectiva do gestor publico sobre o teletrabalho, no dmbito do Poder Judiciario, como ponto
de partida para responder a questdo: ¢ possivel compatibilizar produtividade e promog¢ao de
ambiente decente ¢ humanizado no teletrabalho? O estudo avanca na analise dos modelos
aplicados a Administragdao Publica, patrimonialista, burocratico e gerencial. A pesquisa ainda
descreve as primeiras normas sobre o tema no mundo e no Brasil, com abordagem das
vantagens e desvantagens, direito a desconexao, teletrabalho para pessoas com deficiéncia,
teletrabalho e possiveis relagdes com doengas mentais e teletrabalho decente. O publico-alvo
da pesquisa sdo os Diretores de Secretaria de Varas do Trabalho do Tribunal Regional do
Trabalho da 21* Regido, que, por meio de preenchimento de formulario de pesquisa e
entrevista semiestruturada, apresentaram suas percepgoes sobre o teletrabalho no periodo da
pandemia e também no momento atual. Analise quantitativa e qualitativa foi desenvolvida,
tendo a analise estatistica descritiva servido de base para inferéncias generalizadoras de
natureza qualitativa. A partir dos resultados da pesquisa, concluiu-se que o teletrabalho ¢ um
modelo de organizacao que se tornou uma realidade para o presente e futuro e que os desafios
decorrentes de sua implementacdo exigirdo dos gestores habilidades e competéncias capazes
de equalizar o atingimento de metas com o dever de promover ambiente humanizado e
decente no contexto virtual. A pesquisa indicou alternativas, proposi¢des e tendéncias para o
equilibrio e fomento ao teletrabalho estruturante e nao precarizante.

Palavras-chave: Teletrabalho; Gestdo humanizada; Equipes hibridas; Gestor publico;
Eficiéncia.
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O trabalho tem multiplos sentidos, com um historico significativo para a realidade atual.
A sobrevivéncia humana envolve o trabalho, os avangos da técnica e inovacgdes desde os
tempos mais remotos sao paradigmas que permeiam as relagdes laborais.

O avango da técnica impulsiona que o trabalho se amolde as necessidades da sociedade
em cada época da histéria e em cada grupo social. O desenvolvimento da tecnologia e o
fendmeno da globalizagdo provocaram o surgimento de uma nova modalidade de trabalho,
que ganhou destaque principalmente com a necessidade de isolamento ocasionado pela
pandemia do Covid 19. Trata-se do teletrabalho.

O teletrabalho rompeu com as formas tradicionais de organizagao do trabalho, trazendo
modelos e arranjos mais flexiveis (VILARINHO; PASCHOAL; DEMO; 2021). Os primeiros
registros da pratica de teletrabalho sdo da década de 1950, nos Estados Unidos,
principalmente no ramo téxtil, de calgados, embalagem e montagem de materiais elétricos
(ROCHA et al, 2018), e gradativamente foi alcangando os mais diversos ramos da economia,
promovendo rearranjos nos modelos de negocios.

Os novos modelos e arranjos influenciam a organizagdo e praticas de gestdo nas
empresas privadas, na Administracdo Publica e também no Poder Judicidrio, e possui como
objetivo prover as necessidades de busca por mais eficiéncia, transparéncia, inovacao e
adaptabilidade aos novos cenarios impostos pelos avangos tecnoldgicos e anseios para a
resolugdo de problemas da sociedade (VILARINHO; PASCHOAL; DEMO; 2021).

Segundo Pesquisa Nacional sobre Amostra de Domicilios (PNAD) Covid-19, ao longo
dos meses de maio a novembro de 2020 para o trabalho remoto no Brasil, 40,7% das pessoas
que trabalhavam no setor publico federal encontravam-se em regime de trabalho remoto. Nas
esferas estaduais e municipais, foram identificados os percentuais de 37,1% e 21,9%,
respectivamente. (GOES, MARTINS, NASCIMENTO, 2021)

Diante desse cenario crescente de adesao ao teletrabalho nas organizagdes, imperiosa a
compreensdo sobre o tema, com a finalidade de adocdo de medidas e decisdes que otimizem
efetivacdo do trabalho, tomada de decisdo, atingimento de metas, qualidade de vida dos
trabalhadores, humanizagdo das relagdes, promocao da saude e seguranga e dentre outras
variaveis. Embora o teletrabalho seja um modelo existente ha algumas décadas no mercado,
ainda se trata de um modelo pouco discutido pelas organizagdes brasileiras, especialmente no
setor publico. (VILARINHO; PASCHOAL; DEMO; 2021)

O objetivo da pesquisa € apresentar um diagndstico institucional sobre a percep¢ao do
teletrabalho sob a visdo do gestor publico, no ambito do Poder Judiciario. O resultado da
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pesquisa pretende trazer tendéncias, alternativas e perspectivas do Diretor de Secretaria de
Vara do Trabalho do Tribunal Regional do Trabalho da 21* Regido, que se caracteriza como
um gestor publico, para tentar responder a seguinte questao: € possivel alinhar o atingimento
de metas com a promocdo de um ambiente de teletrabalho humanizado e decente em uma
equipe hibrida?

Com o objetivo de atingir a proposta acima, apresenta-se o contexto dos principais
modelos aplicados & Administragdo Publica, que sdo o modelo patrimonialista, burocratico e
gerencialista; mostra-se a defini¢do do teletrabalho e uma breve contextualizagdo normativa
no mundo e no Brasil, bem como vantagens e desvantagens em sua implementag¢do, direito a
desconexdo, teletrabalho para pessoas com deficiéncia, teletrabalho e possiveis relagdes com
doencas mentais, durante a pandemia. Pesquisa-se, ademais, a relacdo entre as competéncias
do gestor no contexto do teletrabalho, com andlise de aspectos de comunicacgao, habilidades,
lideranga, operacionalizagao e tomada de decisao.

A metodologia utilizada na pesquisa foi a revisao bibliografica e aplicacao de pesquisa
com analise quantitativa e qualitativa, por meio de divulgaciao de questionario e realizagao de
entrevista semiestruturada. O software estatistico SPSS, versao temporaria 25, foi empregado
para a coleta e analise de dados, no que se refere aos resultados quantitativos, e utilizou-se a
analise de conteudo no que tange ao aspecto qualitativo.

Quanto a revisdo sistematica de literatura sobre o assunto, a estratégia utilizada foi
baseada em artigos identificados nas bases de dados eletronicas GOOGLE ACADEMICO,
SCIELO. Os principais descritores usados para a pesquisa bibliografica foram: gestdo
humanizada, equipes hibridas e gestor publico.

O objetivo final da pesquisa, portanto, ¢ realizar um diagnostico institucional sob a
percepcao do gestor sobre o teletrabalho no ambito do Poder Judicidrio Brasileiro,
apresentando tendéncias, alternativas e perspectivas acerca da necessidade de atingimento de
metas e promo¢ao de um ambiente de teletrabalho humanizado e decente.

DO PATRIMONIALISMO AO GERENCIALISMO NA GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

Na historia do Estado brasileiro, os modelos patrimonialista, burocratico e gerencialista
foram aplicados na administragdo publica, como forma de organiza¢do de trabalho e de
processos implementados para a consecugao da prestacdo do servigo publico a sociedade.
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A administragdo publica patrimonialista caracteriza-se principalmente pelo clientelismo,
troca de favores, privilégios e ¢ baseada em modelos de estados absolutistas dos séculos XVII
e XVIII, quando nao havia distingdo clara entre o patrimonio publico € o privado. Em razao
dessas caracteristicas, esse modelo gerou um ambiente propicio a corrup¢do € ao nepotismo,
diante da falta de instituicdes capazes de fiscalizar, punir e controlar os detentores do poder.
(CAMPELDO, 2013)

A administracdo burocratica busca legitimidade em normas legais bem definidas e
racionais, prezando pelo formalismo e impessoalidade. Esse modelo surgiu com a Revolugao
Francesa e a Revolugdo Industrial, nos séculos XVIII e XIX, com o principal objetivo de
combater a corrup¢do € o0 nepotismo existente nas administragdes patrimonialistas
precedentes, com implementagdo de controles rigidos e formais dos processos publicos. Tem-
se a finalidade de promover o profissionalismo na administra¢ao publica. (CAMPELO, 2013)

O modelo rigido e formal da administracdo burocratica pode ser compreendida como
um arranjo necessario para combater o modelo patrimonialista anterior, principalmente para
evitar a pratica de corrupcao, nepotismo, privilégios, troca de favores e subserviéncia dos
cidadaos aos governantes vivenciadas nos estados monarcas.

O excessivo formalismo experimentado pelo modelo burocratico caracterizou-se como
um ponto negativo desse modelo, diante da ineficiéncia dos servigos prestados pelo Estado,
notadamente em um contexto de mudanga da ideologia do Estado Liberal para o Estado do
bem-estar social, que aumentou a demanda por mais intervengdo estatal e disponibilizagdo de
servigos publicos a populagdo. (CAMPELO, 2013)

O Estado do bem-estar social, ou o Welfare State, nos séculos XIX e XX, preconiza a
mudanga de paradigma de um estado minimo, no seu sentido de liberalismo econémico, para
um governo de maior intervencao estatal na economia, visando a promog¢do de politicas
publicas sociais e de desenvolvimento econdmico.

Com essa mudancga, a sociedade passou a exigir do Estado servigos cada vez mais
eficientes, o que encontrava no modelo burocratico um ponto negativo em razao da excessiva
exigéncia com o formalismo em detrimento do proprio atingimento da finalidade da atividade
satisfativa dos servigos.

No plano nacional, Bresser Pereira (1996) pontua que o gerencialismo na administracao
publica tem inicio com a crise do modelo burocratico durante o regime militar, ressaltando
algumas causas. Dentre elas, defende que o modelo burocratico adotado pelo Brasil nio foi
capaz de extirpar o patrimonialismo e que, ao invés de consolidar uma burocracia profissional
4
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no servigo publico, por meio de redefini¢do das carreiras e de um processo sistematico de
abertura de concursos publicos para a alta administracao, preferiu o caminho do recrutamento
de administradores através das empresas estatais.

Assim, na busca por um Estado mais eficiente, o modelo burocratico foi sendo
substituido pela administragdo gerencial em todos os poderes do Estado brasileiro, sendo o
Decreto-Lei n.° 200/1967 um marco legal importante nessa mudanca de paradigma.

Em 2004, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) foi criado pela Emenda Constitucional
n° 45. Dentre as competéncias do Conselho, definidas no seu regimento interno, encontram-se
a de definir e fixar, junto com outros 6rgaos da justica, o planejamento estratégico, com o
objetivo de aumentar a eficiéncia, a racionalizagdo e a produtividade.

O planejamento estratégico introduz uma cultura de observancia de prazo e metas,
fortalecendo a aplicacao do modelo de gestdo gerencial no Judicidrio. Posteriormente, o CNJ
incorporou em sua gestdo um sistema de trabalho baseado em relatérios estatisticos -
Relatorio de Gestao e Exercicio, Justica em Numeros, Censo do Poder Judiciario, Igest etc.
(SANTOS, 2019)

Gaulejac (2007) alerta que “sob uma aparéncia objetiva, operatoria e pragmatica, a
gestdo gerencialista ¢ uma ideologia que traduz as atividades humanas em indicadores de
desempenho". E acrescenta que esses desempenhos se traduzem em custos ou beneficios.

A Era das metas e prazos — obsessdo pelo numero (Gaulejac, 2007) — incentiva uma
gestao individualizante; sofrimento pelo medo de ndo ser capaz; ansiedade ao ver alta
quantidade processual chegar em tempo real cada vez que termina um determinado processo;
vergonha, pois existe dentro de cada Orgdo estatisticas que podem ser emitidas
comparativamente entre varas e/ou gabinetes (SANTOS, 2019).

A politica de divulgacao pelo CSJT de rankings entre varas e gabinetes, o incentivo a
competitividade, aliado a gestdo voltada com viés unicamente numérico, pode comprometer
as relagdes humanas no ambiente de trabalho, com fomento a uma cultura individualizante,
com repercussdes negativas a longo prazo para manutencdo de senso de pertencimento e
harmonia da equipe de trabalho.

Gaulejac (2007, p. 16 e 17) defende que no modelo gerencial “as praticas de gestdo
incentivam o individualismo, sobretudo na forma de competicdo e diferenciacdo por
desempenho” prejudicando, por consequéncia, a participagdo do grupo de trabalho.

COIMERA
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Arremata Gaulejac (2007, p. 27) que “a gestdo ndo ¢ um mal em si. E totalmente
legitimo organizar o mundo, racionalizar a producdo, preocupar-se com a rentabilidade”. Mas
alerta que o gestor deve ter como premissa uma forma de gerenciar que propicie também
condi¢des que “melhorem as relagcdes humanas e a vida social”.

Os desafios existentes para gerir uma equipe que trabalhe em um ambiente humanizado
e decente e que mantenha um desempenho de eficiéncia satisfatorio na Administragcdo
Publica, com cumprimento das metas exigidas, ja sdo reconhecidos nas equipes presenciais.
Esses desafios sdo mais complexos quando se analisa um ambiente de trabalho virtual, ante as
novas varidveis tipicas dessa ambiéncia, como comunicag¢do, distanciamento social, divisdo de
tarefas etc.

A constante necessidade de modernizacdo, com incremento de produtividade,
implementagdo de solugdes inovadoras, na perspectiva de gestdo para resultados, as
transformagdes das relagdes humanas com o avango da técnica influenciada pela tecnologia
nos meios de informagdo e comunicacdo, sdo fatores que merecem analise no contexto de
organizacao das relagdes no teletrabalho. (GUERRA, NETO, RANIERE, GOMES, 2020)

Conforme alerta Nunes (2018), o avanco da tecnologia fomenta o aumento dos postos
de teletrabalho, porém sem observar as “novas estratégias de exploragdo e captura da
subjetividade do teletrabalhador”. Arremata que essa situacdo ocasiona um “aprisionamento
do teletrabalhador as ferramentas tecnolédgicas, para cumprir metas de produtividade”.

Nessa perspectiva, revela-se a necessidade de compreender como o teletrabalho pode
contribuir para a modernizacdo do Poder Judiciario, no cumprimento de sua missao junto a
sociedade, para prestar seus servicos. Melhorar sua eficiéncia, no atingimento de metas e
cumprimento de prazos, aliada a uma promocdo de um ambiente interno de trabalho e de
relagdes decentes e humanizadas. Para tanto, ¢ necessario entender qual o significado do
teletrabalho em equipes hibridas, vantagens e desvantagens, o papel do gestor publico nesse
arranjo de trabalho.

EQUIPES HIBRIDAS: O QUE E TELETRABALHO E SUAS VANTAGENS E
DESVANTAGENS

O teletrabalho possibilitou um novo formato de equipe de trabalho, denominado de
equipe hibrida. O modelo hibrido permite o desenvolvimento das atividades do cotidiano da
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empresa ou da organizagdo por algumas pessoas em regime de trabalho presencial e outras em
trabalho a distancia ou teletrabalho.

Assim, ¢ relevante entender o significado de teletrabalho. A defini¢do ndo ¢ unissona,
seja na literatura nacional seja na internacional, sendo encontrados varios termos como
trabalho em domicilio, trabalho a distancia, home office, trabalho remoto, entre outros. Nos
Estados Unidos, pais pioneiro na ado¢do desta modalidade de trabalho em razdo dos avangos
tecnologicos, utiliza-se com mais frequéncia o termo telecommuting, ao passo que na Europa
se destaca o uso do telework. Existem registros de que o trabalho a distancia era realizado
desde 1950, no pais estadunidense, sendo que nas duas décadas seguintes era verificada a
pratica do trabalho em domicilio no ramo téxtil, de calcados, embalagem e montagem de
materiais elétricos (ROCHA et al, 2018). Nilles (1975) foi considerado o primeiro a
apresentar o termo teletrabalho.

A Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) editou a recomendagdo n.® 184/1996 e
a Convencdo n.° 177, ambas ainda ndo ratificadas pelo Brasil, tratando do trabalho em
domicilio e tracando diretrizes sobre os cuidados com a satude e seguranga desta modalidade
de trabalho. A norma convencional define o teletrabalho como sendo:

(a) la expresion trabajo a domicilio significa el trabajo que
una persona, designada como trabajador a domicilio,
realiza:

(1) en su domicilio o en otros locales que escoja, distintos
de los locales de trabajo del empleador;

(i1) a cambio de una remuneracion;

(ii1)) con el fin de elaborar un producto o prestar un
servicio conforme a las especificaciones del empleador,
independientemente de quién proporcione el equipo, los
materiales u otros elementos utilizados para ello, a menos
que esa persona tenga el grado de autonomia y de
independencia econémica necesario para ser considerada
como trabajador independiente en virtud de la legislacion
nacional o de decisiones judiciales;

Para Filardi et al. (2020) teletrabalho significa:
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“todo trabalho realizado a distancia, ou seja, fora do local
de trabalho, com uso das TICs, com computadores,
telefonia fixa e celular e toda tecnologia que permita
trabalhar em qualquer lugar, receber e transmitir
informagdes, arquivos, imagens ou som relacionados a
atividade laboral”.

Observa-se que, seguindo a linha de alguns autores (FILARDI, 2020; PEREIRA et al.,
2021), ha dois requisitos fundamentais para caracterizagdo do teletrabalho: prestacao de
servicos fora das dependéncias do empregador (o local) e o uso de tecnologia de informagao e
de comunicagao para desenvolver a atividade laboral (o meio).

Santos et al. (2014), a seu turno, pontua 3 fatores como base para a identificagao do
teletrabalho: o local, o tempo e o meio. O local € caracterizado por ser descentralizado,
podendo ser em qualquer lugar. O tempo pode ser utilizado de forma flexivel, de acordo com
a rotina do trabalhador. E o meio é a forma como os dados sdo transmitidos entre o trabalho,
teletrabalhador e empresa, pelo uso da tecnologia da informacao.

Alguns pesquisadores apontam diferencas entre teletrabalho, trabalho a distancia, home
office e trabalho remoto. (ROSENFIELD E ALVES, 2011)

Outros, entretanto, utilizam o termo teletrabalho como género e suas espécies o trabalho
a distancia, home office e trabalho remoto. E neste sentido mais genérico e abrangente que o
termo teletrabalho serd utilizado nesta pesquisa, abrangendo as modalidades mencionadas.
(SANTOS et al. 2014; ARAUJO, 2020; NUNES, 2018).

Importante pontuar que a Lei n.° 14.442/2022, publicada em setembro de 2022, trouxe
novas regras sobre o teletrabalho e trata como sindnimas as expressoes teletrabalho e trabalho
remoto.

Com relagdo as possiveis vantagens e desvantagens do teletrabalho, a tabela a seguir
compila esquematicamente a revisdo da literatura sobre o assunto:
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Melhor desempenho e maior produtividade
Poupanga de tempo e dinheiro relativa a deslocagBes
Satisfagdo da necessidade de autonomia

Menos stress laboral

Mais tempa com a familia

Pode ser Unica forma de trabalhar

Possibilidade de apoiar familiares dependentes
Maior flexibilidade de hordrio

Individual

Maior produtividade

Mercado laboral dispanivel mais vasto
Poupanga de espaco

Menos custos gerais

Menos absentismo e atrasos

Aumento da motivagdo e satisfagdo

Criagdo de imagem organizacional positiva pela
possibilidade de flexibilidade oferecida

Organizacional

Menos deslocacdes, poluicio, transita e acidentes
Mais pessoas podem trabalhar — menor discriminago
Criagdo de solugGes para pessoas com necessidades
especiais

Sociedade
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Menos op 30 do sentimento
de pertenca

Afastamento de interacBes sociais

Menos oportunidades de desenvolvimento da carreira
Isolamento profissional

Falta de apoio profissional

Sobreposigdo das esferas trabalho e casa

Mais stress doméstico

de afiliaca

Maior dificuldade em controlar e motivar
Empregados menos comprometidos

Perda de beneficios de trabalho em equipa
Alteragdo de métodos de gestdo e de trabalho
Custos envolvidos na transigdo para o teletrabalho,
nomeadamente investimento em formagdo e novos
métodos de supervisdo

Criagdo de sociedade indiferente/alheada (detached
society)
Necessidade de adaptar o sistema legal

Poupangas ao nivel de infraestruturas e energia

Fonte: BRANDAO, 2021.

Percebe-se, pela andlise da figura acima, que possiveis vantagens podem, em
determinadas situagdes, gerar um contraponto de possiveis desvantagens, como por exemplo,
os itens considerados vantajosos menos stress laboral e de mais tempo com a familia podem
gerar como desvantagens o isolamento profissional, sobreposi¢do das esferas trabalho e casa e
mais stress doméstico. Tal anélise pode ser melhor compreendida quando se verifica o perfil
¢ético e a forma de organizagdo do ambiente do proprio teletrabalho.

Sob a perspectiva das organizagdes e empresas, a literatura aponta dificuldade nas
avaliagdes de desempenho e no controle de metas e resultados, perda de integragdo e vinculo
com a cultura organizacional, gastos com equipamentos tecnoldgicos, selegdo de funcionarios,
qualificacdo das liderangas e programas de incentivos. (BRANDAO, 2021)

Diante da andlise acima, denota-se a relevancia do papel do gestor publico na gestdo de
equipes hibridas, no sentido de fomentar as vantagens em detrimento das possiveis
desvantagens que cada variavel pode se configurar, a depender da forma como o teletrabalho

esta sendo desenvolvido.

O GESTOR PUBLICO E O TELETRABALHO
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A revisao da literatura sobre o tema apontou lacuna na tematica relacionada a percepgao
do teletrabalho na perspetiva do gestor nas organizacdes publicas (LEITE, LEMOS, 2021,
VILARINHO, PASCHOAL, DEMO; 2021; ANDRADE, OLIVEIRA, PANTOJA; 2019).

O papel desempenhado pelo gestor constitui em um importante alicerce de apoio para a
execucdo dessa modalidade laboral pelos servidores, haja vista ser de sua responsabilidade
operacionalizar diretamente as equipes de trabalho e ser um dos tomadores de decisdo na
execucao dos servigos. (LEITE, LEMOS, 2021)

O teletrabalho tem se expandido pelo mundo e pesquisas cientificas estdo sendo
desenvolvidas em diversos paises. (ANDRADE, OLIVEIRA, PANTOJA; 2019). Tal
realidade aponta a necessidade de entender o fenomeno e melhores meios de implementagao,
reconhecendo o gestor publico como um agente fundamental na dinamica de arranjos e
modelos de gestdo produtivos, eficientes, decentes e humanizados. O gestor pode facilitar ou
criar obstaculos na adogao do teletrabalho, ante a complexidade em organizar, supervisionar €
controlar as tarefas de forma remota (CHOI apud ANDRADE, OLIVEIRA, PANTOJA;
2019).

A iniciativa privada parece ter mais facilidade de utilizar o teletrabalho do que as
organizagdes publicas, devido a existéncia de um nimero maior de obstaculos nesta area, tais
como a resisténcia gerencial, o desafio tecnologico e a natureza do trabalho ou do cargo.
(CHOI apud ANDRADE, OLIVEIRA, PANTOJA; 2019). A resisténcia apontada na pesquisa
indicia a necessidade de entender as necessidades dos gestores sobre os desafios enfrentados
no ambiente de teletrabalho. Devido ao aumento de responsabilidade do gestor, tem sido
observada dificuldade de implantagdo do teletrabalho nas institui¢des. Os desafios estdo
ligados principalmente a defini¢do de metas e acompanhamento do trabalho pelo gestor, que,
por vezes, nao possui ferramenta de apoio adequada. (LEITE, LEMOS, 2021)

O gestor publico possui, dentre suas fungdes, a tarefa de efetivar direitos decorrentes do
teletrabalho, como o direito ao trabalho decente, a desconexdo, a inclusdo social e
tecnologica, por exemplo. Também se configura como tomador de decisao na implementagao
de sistema hibrido de trabalho (presencial e virtual), gerenciamento, fomento ao ambiente de
trabalho sauddvel e outras particularidades relevantes para a promogao de ambiente
humanizado e produtivo na unidade de labor, sem perder de vista a missdo institucional da
organizacgdo para atingir sua finalidade precipua e alcangar as metas definidas pela instituigdo
e pelos conselhos superiores.
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As atividades desenvolvidas pelo gestor publico abrangem dois grandes flancos
principais: gestdo de pessoas e gestdo de processos. Com a implementacao do teletrabalho, o
desafio continuo de definir e melhorar os processos de trabalho se somaram ao novo arranjo
organizacional de gestdo de pessoas de forma remota, a distdncia. Assim, o gestor necessita
desenvolver habilidades para estimular servidores distantes entre si (COSTA, 2004), com
necessidade continua de aprimoramento de competéncias para gerir equipes hibridas
(servidores em regime presencial e em teletrabalho). (GUERRA, NETO, RANIERE,
GOMES, 2020)

O teletrabalho implica em mudangas na cultura organizacional da institui¢dao, sendo
fundamental a atuagdo das lideranc¢as e do alinhamento estratégico, processos e comunicagao,
utilizando-se das estruturas tecnoldgicas para que a experiéncia seja positiva (GUERRA,
NETO, RANIERE, GOMES, 2020).

Em razdo de ser um modelo de organizagao diferente do modelo presencial, a gestao de
uma equipe em regime hibrido exige novas habilidades e competéncias para atuacao do gestor
publico, que seja capaz de promover eficiéncia e produtividade das atividades, sem olvidar
dos aspectos de fomento ao ambiente virtual humanizado e decente.

METODOLOGIA

Padranov e Freitas (2016) lecionam que o pesquisador deve iniciar amplo
levantamento das fontes tedricas (relatdrios de pesquisa, livros, artigos cientificos,
monografias, dissertagdes e teses), no intuito de contextualizar sua pesquisa e alicergar o
embasamento teorico. O objetivo ¢ fazer uma revisao bibliografica (ou da literatura), para
identificar o “estado da arte” ou o alcance dessas fontes sobre o tema pesquisado, como nas
investigacdes desenvolvidas por pesquisadores (ANDRADE, 2023; NASCIMENTO, 2021,
FALCAO, 2022; SILVA, 2019, BRANDAO, 2021).

O percurso da pesquisa iniciou com uma revisdo bibliografica, aplicacdo de
questionario (analise quantitativa) e aplicagdo de entrevistas semiestruturadas (analise
qualitativa).

A pesquisa foi realizada no ambito do Poder Judiciario, no Tribunal Regional do
Trabalho da 21* Regido, que abrange o estado do Rio Grande do Norte e tem como missao
institucional “Promover justica, no ambito das relacdes de trabalho, com celeridade, eficiéncia
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e efetividade, contribuindo para a paz social e o fortalecimento da cidadania.” e como visao
de futuro “Ser reconhecido como um Tribunal que prima pela efetividade na prestagdo
jurisdicional e na gestdo dos meios utilizados, com a valorizagdo das pessoas.” (TRT21,
2021). O TRT21 ¢ considerado um tribunal de pequeno porte e distribui-se, atualmente, por
23 (vinte e trés) Varas do Trabalho (Natal, Mossord, Caicd, Currais Novos, Macau, Goianinha
e Ceara-mirim) e um Posto Avancado em Pau dos Ferros e com duas Turmas de Julgamento e
o Tribunal Pleno, composto por dez Desembargadores.

As Varas do Trabalho, por sua vez, sdo unidades judicidrias que possuem uma
estrutura organizacional hierarquizada, composta de: um Juiz titular e um Juiz substituto; um
diretor de secretaria; um ou dois Oficiais de Justica; assistentes de juizes; calculistas;
secretarios de audiéncia; servidores de secretaria e estagiarios.

Conforme art. 24 do Regulamento Geral do TRT21, aprovado nos termos da
Resolugdao n® 17/2015, as Varas do Trabalho possuem as competéncias de manter a regular
tramitagdo de processos judiciais, com vistas as partes e advogados, elaboracao de minutas de
despachos, decisdes e sentencas e praticar atos processuais necessarios para a efetivacdo da
prestacao jurisdicional.

Para fins de cumprimento das competéncias elencadas acima, o Diretor de Secretaria,
gestor, tem a responsabilidade administrativa de organizacdo e divisao de tarefas, bem como
de gestdo de processos e de pessoas, com o intuito de promover o atingimento dos objetivos
institucionais, cumprimento de metas do CNJ e dos mesoindicadores do IGEST. Denota-se,
assim, o papel estratégico desempenhado pelo Diretor de Secretaria dentro de uma unidade
judicidria, justificando-se a importancia da presente pesquisa para a comunidade cientifica e
para o proprio Poder Judicidrio.

Destacam-se como principais autores citados nesta obra: Contribuigdes historicas:
FALCAO (2022); NUNES (2018); SOUSA, SANTOS (2017); Gerencialismo na gestdo do
Judiciario: GAULEJAC (2007); SANTOS (2019); Defini¢ao do teletrabalho: FILARDI
(2020); PEREIRA et al. (2021); ROSENFIELD, ALVES (2011); Regulamentagdo: resolugdes
do CNJ e CSJT; Vantagens ¢ desvantagens do teletrabalho: FILARDI (2020); ARAUJO
(2020); LOSEKANN, MOURAO (2020); FALCAO (2022); NASCIMENTO (2021);
Teletrabalho para pessoas com deficiéncia: SILVA, FUKUI (2022); Teletrabalho e direito a
desconexao: NUNES (2018); FERREIRA, PEREIRA, NASCIMENTO (2022); Teletrabalho
decente: NETO, VOLTANI (2019); FERREIRA, PEREIRA, NASCIMENTO (2022);
questionario de pesquisa: BRANDAO (2021), NASCIMENTO (2021); Lacuna do
teletrabalho na percepcdo do gestor publico: LEITE, LEMOS (2021). E principal obra
12
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pesquisada como sendo a dissertagao de mestrado de ANDRADE (2023), cujo presente artigo
caracteriza-se como um recorte da aludida dissertagao.

A entrevista semiestruturada ¢ uma técnica de coleta de dados que se revela adequado
a estudos qualitativos, pelo grande numero de informagdes que o pesquisador pode obter,
sendo imprescindivel que o investigador assegure a necessaria defini¢do de critérios, clareza e
contextualizagdo, de modo a conferir confiabilidade e cientificidade ao seu estudo. Esse
numero de informagdes potencializa a descricdo e compreensao da realidade estudada, a partir
das percepgdes dos individuos inquiridos, externalizadas por meio da linguagem oral, e por
posterior andlise de contetido. (SILVESTRE, FIALHO, SARAGOCA, 2014)

O objetivo final da andlise de contetido, em suma, ¢ identificar que a realidade
descoberta tenha correspondéncia com algum conhecimento de nivel teérico (BARDIN, 2009;
COUTO, XIMENES, 2019), atribuindo novos significados as categorias previamente
definidas pelo pesquisador a partir da analise do contetdo.

No presente trabalho a categoria utilizada foi o teletrabalho na percepgao dos diretores
de secretaria das Varas do Trabalho do Tribunal Regional do Trabalho da 21? Regido, para se
detectar tendéncias, alternativas e praticas capazes de compatibilizar o atingimento de metas
com a humanizacao das relagdes de trabalho em equipes hibridas.

RESULTADOS

A andlise dos resultados foi efetivada em forma de analise numérica, apresentacdo de
graficos e tabelas, notadamente com relacdo as perguntas de multipla escolha. Para as
perguntas abertas e a entrevista semiestruturada, a analise qualitativa foi realizada em forma
de transcri¢ao e discussdes de trechos mais relevantes das respostas dos inquiridos, por meio
de analise de conteudo.

Para a avaliacdo dos itens também foi utilizada a escala Likert de 6 pontos, onde 1
representa “discordo totalmente” e 6 representa “concordo totalmente”. (NASCIMENTO,
2021).

O estudo contou com a participagdo de 18 (dezoito) inquiridos, o que representa 85,71%
(oitenta e cinco virgula setenta e um por cento) do publico alvo apto a participar, uma vez que
2 (dois) diretores de secretaria ndo foram considerados aptos a responderem, por estarem
implicados na pesquisa, quais sejam: o presente pesquisador e o diretor que participou do pré-
teste do formulario.
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Os graficos, tabelas e analises serdo evidenciados a seguir, iniciando-se com a
caracterizacdo dos entrevistados, quanto aos aspectos socio-demograficos, conforme tabela
abaixo:

Tabela 1: Caracterizagdo dos entrevistados
Perfil do entrevistado Frequéncia %
Sexo Masculino 14 71,78
Femining 4 2222
< 50 anos 7 38,89
Idade > 50 anos 11 61,11
Ensino superior 3 16,67
Grau de escolaridade Pés-graduagao lato sensu 14 77,78
Mestrada 1 5,56
Direito 15 8333
Letras 2 nn
Administragao 2 11N
Formagédo académica Ciéncia contabeis 1 5,56
Ciéncia sociais 1 556
Psicandlise 1 5,56
Fiimmaker 1 5,56
Entre 1 & 5 anos 3 16,67
FiitinG dis Gardio Bxercida Entre 10 & 15 anos 4 2022
Po Sl Entre 5 e 10 anos 9 50,00
Mais de 15 anos 2 1119
Antes da pandemia Covid19j tinha trabalhado bl ! ‘; :;;g
em regime de teletrabalho .|1'n, o reglme_parma |
Sim, em regime integral 1 5,56
Trabalhava fora do horario de funcionamento Sargmenty i e
do Tril " A Frequentemente 1 61,11
o Tribunal ou em dia ndo uteis
Sempre 3 16,67
WhatsApp 14 77,78
Reunido por video conferéncia 3 16,67
Principal canal de comunicagdo utilizava para Google Chat 2 111
contato com a equipe (Miltipla resposta) Mensagem de texto 2 "1
Contato direto 1 556
Telefone 1 5,56
Adquiriu ou teve agravamento de doenca fisica Nao 15 8333
ou mental Sim 3 16,67
Teve ou tem como mtegrante da eqmpe uma Nao 10 55,56
p com deficiéncia em Sim 8 44,44
Nao optaria pelo regime de 2 141
teletrabalho. '
Daria possibilidade de optar pelo regime de  Sim, optaria pelo teletrabalho em 4 2292
teletrabalho regime integral. ’
Sim, optaria pelo teletrabalho em
regime parcial. 12 66,67
100% da equipe em regime de 3 1667
teletrabalho.
Em uma possibilidade de optar pelo regime de 100% da equipe em regime 9 111
teletrabalho preferiria gerir uma equipe presencial. .
Hibrida (presencial e teletrabalho). 13 7222
Total 18 100,00
Figura 1 - Caracterizagdo dos entrevistados
Fonte: ANDRADE, 2023.
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O género foi composto por 77,78% (setenta e sete virgula setenta e oito por cento) de
pessoas do sexo masculino e 22,22% (vinte e dois virgula vinte e dois por cento) do sexo
feminino. Com relagdo a idade, a pesquisa quantificou que 38,89% (trinta e oito virgula
oitenta e nove por cento) possuem idade até 50 anos e 61,11% (sessenta e um virgula onze por
cento) acima de 50 anos. Dos respondentes, 77,78% (setenta e sete virgula setenta e oito por
cento) possuem especializagdo ou pos-graduagdo lato sensu, 16,67% (dezesseis virgula
sessenta e sete por cento) tém ensino superior completo e 5,56% (cinco virgula cinquenta e
seis por cento) contam com mestrado. A area de formacdo académica de maior destaque ¢
direito, com 83,33% (oitenta e trés virgula trinta e trés por cento).

Quanto ao tempo de cargo exercido, temos o seguinte resultado: Entre 1 e 5 anos
(16,67%), entre 5 e 10 anos (50,00%), entre 10 e 15 anos (22,22%) e acima de 15 anos
(11,11%). Destaca-se que 83,33% dos diretores de secretaria que responderam a pesquisa
exercem a referida funcdo hd mais de 5 anos, tempo esse relevante para aquisicdo de
experiéncia na realizacao de suas atividades.

Na frequéncia que trabalham fora do horario de funcionamento do Tribunal ou em dias
ndo uteis, 61,11% (sessenta e um, onze por cento) responderam frequentemente, 22,22%
(vinte e dois, vinte e dois por cento) raramente e 16,67 (dezesseis, sessenta e sete por cento)%
sempre;

No que diz respeito ao uso de canais de comunicagdo, o WhatsApp (77,78%) ¢ o
principal canal utilizado para contato com a equipe. E 16,67% informaram que adquiriram ou
tiveram agravamento de doenca fisica ou mental, no periodo da pandemia.

Sobre a possibilidade de optar pelo regime que preferiria gerir uma equipe, 72,22%
(setenta e dois, vinte e dois por cento) prefeririam de forma hibrida, 16,67% (dezesseis,
sessenta e sete por cento) totalmente em regime de teletrabalho e 11,11% (onze, onze por
cento) em regime presencial. Conforme representacao grafica abaixo:
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T2.22%

16,67%

- =

Hibrida (presencial e teletrabalho)  100% da equipe em regime de 100% da equipe em regime
teletrabalho presencial

Figura 2 - Regime de preferéncia para gerir uma equipe
Fonte: ANDRADE, 2023.

Os dados acima sao melhores analisados contextualizando a situagdo antes da pandemia.
No periodo pré-pandemia, 77,78% (setenta e sete, setenta e oito por cento) dos diretores de
secretaria nao tinham trabalhado em regime de teletrabalho.

Analisando-se os dados acima, percebe-se que quase 80% (oitenta por cento) dos
respondentes nao trabalhavam no regime de teletrabalho antes da pandemia e que, embora a
vivéncia no teletrabalho do proprio gestor e de sua equipe tenha se dado em um momento de
muita turbuléncia, em razdo da pandemia, o indice de concordancia constatado na pesquisa
com o regime de teletrabalho ¢ elevado. Tanto para o proprio trabalho do gestor que 66,67%
(sessenta e seis, sessenta e sete por cento) prefeririam desempenhar suas atividades na
modalidade do teletrabalho de forma integral e 22,22% (vinte e dois, vinte e dois por cento)
de forma hibrida, ou seja, quase 90% (noventa por cento) dos respondentes desenvolveram
afinidade com o teletrabalho, preferindo exercer esse arranjo atualmente.

O indice se mantém em quase 90% (noventa por cento) quanto a preferéncia em gerir
uma equipe hibrida (em trabalho presencial e remoto) ou uma equipe totalmente em
teletrabalho.

Os resultados acima sugerem que os gestores, cerca de 90% (noventa por cento), de
acordo com a pesquisa, adaptaram-se ao regime de teletrabalho tanto para desenvolver suas
proprias atividades como para gerir uma equipe nessa modalidade (seja integral ou hibrida).

Diante dessa constatagdo, conclui-se a importancia de desenvolvimento de habilidades e
competéncias dos gestores para a promocao de ambiente saudavel e decente na gestdo de
equipes hibridas, diante do dinamismo e complexidade que esse modelo exige da lideranca.
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A pesquisa semiestruturada, por meio da analise de conteudo, coletou as seguintes

proposi¢des dos gestores:

Proposi¢des

Objetivos

Cria¢ao de nova modalidade de teletrabalho
com horario pré-definido

Garantir o direito a desconexao e otimizacao
da comunicacao.

Disponibilizacdo de plataforma de ambiente
virtual

Melhorar a interatividade, com foco de

aspecto visual.

Regularidade de momentos de presencialidade

Aumentar o
engajamento.

senso de pertencimento €

Aprimoramento de habilidades
competéncias de gestores e servidores

Promover a qualificagdo continua da equipe.

Mapeamento de perfil ético adequado do
servidor para o teletrabalho

Identificar os servidores de

teletrabalho.

com perfil

Manutengao de ambiente virtual organizado
para a realizacdo das atividades didrias

Melhorar a eficiéncia e produtividade na
realizacdo das tarefas.

Um elemento relevante diagnosticado na pesquisa foi a necessidade de aprofundar os
estudos sobre criacdo de nova modalidade de teletrabalho, com controle de jornada, ou seja,
com horario de inicio e fim. Tal modelo pode ser considerado viavel para gestores e
servidores, por permitir conhecimento prévio dos horarios que o servidor esteja efetivamente
trabalhando, podendo propiciar melhor comunicagao.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo tem por objetivo trazer contribuicdes, alternativas e reflexdes sobre a

gestdo de equipes hibridas,

informagdes para melhor utilizacdo do

fomentar pesquisas futuras e subsidiar os gestores com

teletrabalho nas organizagdes brasileiras,

independentemente do setor em que estejam inseridas, com foco no servigo publico.
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A base tedrica sobre os modelos de gestdo na administracao publica, patrimonialista,
burocratico e gerencialismo, pode servir como referencial importante para a compreensao de
novos arranjos ¢ modelos de organizacdo de trabalho que sdo utilizadas pela sociedade
contemporanea, como no caso do teletrabalho, em equipes hibridas.

A cultura gerencialista busca eficiéncia e produtividade no ambito dos servigos
publicos, orientando os Conselhos Superiores na gestao orientada a resultados, observancia de
prazo e metas, caracterizando-se uma visdo voltada aos relatdrios estatisticos - Relatorio de
Gestao e Exercicio, Justica em Numeros, Censo do Poder Judiciério, Igest etc. (SANTOS,
2019)

Todavia, a produtividade nao pode ser unica e exclusiva preocupagdo das organizacdes
sob pena de, na obsessdo para atingir as metas € cumprir os prazos, incorrer em violagdes de
direitos fundamentais dos trabalhadores integrantes da propria instituigao.

Se o aspecto da produtividade por si s6 ja demanda atengdao nas equipes de trabalho
presencial, no ambiente virtual o desafio ¢ ainda maior, em razao das dificuldades inerentes a
gestdo de equipes hibridas, com peculiaridades distintas, podendo ser indicado o dever de
promocao de ambiente virtual decente e humanizado.

A interpretagdo dos resultados da pesquisa demonstrou que a percep¢do do gestor
aponta vantagens e desvantagens no cotidiano das equipes de trabalho em regime de
teletrabalho, revelando a preferéncia pelo modelo de trabalho hibrido, tanto para o préprio
gestor, como para gestdo de uma equipe.

Revelou ainda que os Diretores de Secretaria do Tribunal Regional do Trabalho da 21?
Regido percebem o teletrabalho como sendo um arranjo organizacional que vai continuar
sendo utilizado pelo Poder Judiciario e que € possivel compatibilizar produtividade e
humanizagdo das relagdes. Todavia, as dificuldades para atingir essa equalizagdao sao
reconhecidas pelos proprios gestores.

Infere-se ainda que sdo necessarias transformagdes do capital humano, gestores e
servidores, ¢ da propria forma como o teletrabalho estd sendo efetivado, para garantir
produtividade e humanizagio nesse ambiente virtual.

As empresas e organizagdes publicas, e seus respectivos gestores, ndo tém apenas a
responsabilidade, mas o dever de promover a¢des concretas para o cuidado da satude fisica e
mental no ambiente do trabalho, voltadas principalmente para o desenvolvimento das
atividades laborais por meio de ambiente de trabalho hibrido decente.

COIMERA T
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As proposicdes identificadas na pesquisa para assegurar esse equilibrio foram: criagao
de nova modalidade de teletrabalho com horério pré-definido, para fins de garantir o direito a
desconexao e otimizagao da comunicagao; disponibilizacao de plataforma de ambiente virtual,
com utilizagdio de aspecto visual; regularidade de momentos de presencialidade;
aprimoramento de habilidades e competéncias de gestores e servidores; mapeamento de perfil
ético adequado do servidor para o teletrabalho; manutencdo de ambiente virtual organizado
para a realizacdo das atividades diarias; qualificagdo e campanhas sobre teletrabalho.

Em sintese, atendendo a revisdo da literatura, a interpretacdo dos dados coletados nos
questionarios e nas falas das entrevistas semi-estruturadas, percebe-se que o teletrabalho ¢ um
arranjo organizacional que continuara sendo utilizado pelo Poder Judiciario e que necessita de
transformagdes para compatibilizagdo da produtividade e humanizagio das relagdes.

Dentre as limitagcdes da pesquisa, destacam-se as proprias limitagdes do pesquisador e
de sua implicagdo por gerir uma equipe hibrida, a amostra e o diagnostico ter sido realizado
apenas em uma instituicdo, o que sugere cuidado com as interpretagoes generalizantes.
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