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Resumo

Em nome do principio da eficiéncia, a Administracdo Publica precisa superar o trabalho burocratizado pela
prestacdo de servigos mais ageis e eficientes, 0 que exige a modernizagao dos seus procedimentos internos. Neste
contexto, o teletrabalho se apresenta como uma alternativa para reestruturar as relagdes laborais na esfera publica.
Esta pesquisa tem como objetivo realizar um diagndstico situacional por meio do estudo da normatizacéo do
teletrabalho no Poder Judiciario Estadual do Centro-Oeste brasileiro utilizando a ferramenta de anélise SWOT.
Quanto aos procedimentos metodoldgicos, foi realizada pesquisa bibliografica e documental, com abordagem
qualitativa, avaliando os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades encontradas nas regulamentacGes das
institui¢des em estudo, com o uso da ferramenta Matriz SWOT. Os resultados demonstraram como pontos
fracos/ameacas, a necessidade de alinhamento das praticas relativas a defini¢do dos participantes e das metas de
produtividade e a capacitacdo dos gestores, de questBes atinentes a comunicacdo, do isolamento do trabalhador,
dos custos ligados & atividade externa, da vulnerabilidade dos dados e do desenvolvimento dos programas
utilizados. E como pontos fortes/oportunidade, a qualidade de vida, a retencéo de talentos, a sustentabilidade, a
produtividade ampliada e a reducéo de despesas operacionais.
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COMPLEXITY IN THE 21ST CENTURY XXI CENTURY AND EMERGING
ADAPTIVE PROCESSES IN THE PUBLIC SERVICE

a situational diagnosis of teleworking
Abstract

In the name of the principle of efficiency, the Public Administration needs to overcome bureaucratic work by
providing more agile and efficient services, which requires the modernization of its internal procedures. In this
context, telework presents itself as an alternative for restructuring labor relations in the public sphere. This research
aims to perform an organizational diagnosis by studying the normatization of telework in the State Judiciary of the
Midwest of Brazil using the SWOT analysis tool. As for the methodological procedures, a bibliographic and
documentary research was conducted, with a qualitative approach, evaluating the strengths and weaknesses, threats
and opportunities found in the regulations of the institutions under study, using the SWOT Matrix tool. The results
showed as weak points/threats, the need for alignment of practices related to the definition of participants and
productivity goals and the training of managers, issues related to communication, the isolation of the worker, the
costs related to external activity, the vulnerability of the data and the development of the programs used. And as
strengths/opportunities, the quality of life, talent retention, sustainability, increased productivity and reduction of
operating expenses.

Keywords: telework; public management; regulation; SWOT Matrix.

LA COMPLEJIDAD EN EL SIGLO XXI EL SIGLO XXIY LOS PROCESOS
ADAPTATIVOS EMERGENTES EN LA FUNCION PUBLICA
diagnostico situacional del teletrabajo

Resumen

En nombre del principio de eficiencia, la Administracion Publica necesita superar el trabajo burocratico para
prestar servicios mas agiles y eficaces, lo que exige modernizar sus procedimientos internos. En este contexto, el
teletrabajo se presenta como una alternativa para reestructurar las relaciones laborales en el &mbito publico. Esta
investigacion tiene como objetivo realizar un diagnostico situacional mediante el estudio de la normalizacion del
teletrabajo en el Poder Judicial Estadual del Centro-Oeste Brasilefio utilizando la herramienta de analisis DAFO.
En cuanto a los procedimientos metodolégicos, se realizd una investigacion bibliografica y documental, con
enfoque cualitativo, evaluando las fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades encontradas en las
normativas de las instituciones en estudio, utilizando la herramienta Matriz DAFO. Los resultados mostraron como
puntos débiles/amenazas la necesidad de alinear las practicas relativas a la definicion de los participantes y los
objetivos de productividad y la formacidn de los gestores, las cuestiones relativas a la comunicacion, el aislamiento
de los trabajadores, los costes relacionados con la actividad externa, la vulnerabilidad de los datos y el desarrollo
de los programas utilizados. Y como puntos fuertes/oportunidades, la calidad de vida, la retencién de talentos, la
sostenibilidad, el aumento de la productividad y la reduccién de los costes de funcionamiento.

Palabras clave: teletrabajo; gestién publica; regulacion; Matriz SWOT.
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1 INTRODUCAO

Nesse inicio do século XXI, as informacdes estdo cada vez mais disponiveis e as
sociedades, como um todo, comegam a perceber que a adaptacdo as novas tecnologias é uma
forma de ganho de eficiéncia e de qualidade de vida e que a Covid-19 deixou como legado mais
intensificacdo do uso da tecnologia em praticamente todas as areas de atividade humana.

O paradigma da complexidade é uma abordagem tedrica mais recente e abrangente que
vai além da teoria de sistemas fechados, enfatizando que os sistemas abertos sdo estruturados a
partir de diversos componentes que se relacionam de forma néo linear e que a informacao, pode
ser vista como a energia que dinamiza o sistema. Assim, a anélise de processos e relacées,
emergentes, auto-organizacao e adaptacao dos sistemas abertos e complexos (Cilliers, 2002)

A crescente demanda no setor publico exige modernizacao dos procedimentos adotados
pela Administracdo Publica, o que requer a adocdo de novas estratégias e competéncias
administrativas, sem perder de vista a qualidade e eficiéncia na prestacéo do servico publico. E
é ai que o administrador pablico pode fazer uso da tecnologia como meio para que 0s Servigos
sejam mais eficientes. Assim, o sistema publico também comeca a sua adaptacdo ao
teletrabalho.

De acordo com a literatura, a cultura burocratica pode desencorajar a inovagédo e a
criatividade nas organizagdes devido a sua énfase em regras e procedimentos estabelecidos, o
que pode limitar a flexibilidade e a agilidade necessarias para 0 processo de inovagdo
(Mintzberg, 2017; Nonaka e Takeuchi, 1997; Tidd, Bessant e Pavitt, 2015). Nesse sentido,
muitas organizacbes tém buscado adotar abordagens mais flexiveis e inovadoras de gestdo
como forma de desafiar a cultura burocrética tradicional e estimular a criatividade e a
experimentacdo (Jungueira, 2018).

A quarta revolucéo industrial, também denominada como Industria 4.0, marcada pelo
desenvolvimento e uso massivo de tecnologias avancadas, interfere diretamente na vida da
comunidade, em seus mais variados aspectos, dentre eles, o da prestagédo laboral. A prestagédo
de trabalho a distancia aprimora processos de prestacao dos servicos e tem resultado em maior
eficiéncia na gestdo das empresas, na economia dos recursos naturais, na qualidade de vida para
o teletrabalhador, na melhora da mobilidade urbana, na reducdo de custos e no aumento de
produtividade, entre outros (Almeida, 2021; Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Diante desse cenario positivo, as instituicdes publicas, a exemplo das privadas, também
passaram a adotar esta modalidade de trabalho, chamada de teletrabalho e caracterizada pela

prestacdo de servigos realizada a distancia com o uso de tecnologias da informacdo e
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comunicagdo - TIC, que permitem ao trabalhador exercer suas atividades laborais em local
distinto da sede da empresa.

Vale destacar a relevancia do estudo deste método de trabalho, sobretudo para
compreender 0s impactos de sua adocdo na gestdo publica e sua atuacdo na cultura
organizacional da administracdo publica, a qual utiliza um modelo burocratico de gestéo,
caracterizado por uma estrutura hierarquica rigida, com a realizacdo de atividades estaveis e
fixas, e com um critério de selecdo dos empregados, consoante 0 modelo weberiano de
burocracia. Todavia, a adocéo do teletrabalho requer um método de trabalho mais flexivel, o
que acaba por impactar na cultura da instituigao.

Vigora no ambito publico o principio da legalidade, de modo que a atuacéo do Estado é
regida por leis. De acordo com o art. 5° inciso II, da Constituicdo Federal, “ninguém sera
obrigado a fazer ou deixar de fazer alguma coisa sendo em virtude de lei” (Brasil, 1988).
Depreende-se do texto constitucional, um comando geral e abstrato, de que somente a lei podera
criar direitos, deveres e vedacoes.

Ocorre que ndo existe uma lei que regule o teletrabalho no servico publico, ficando a
cargo das instituicdes publicas de forma autbnoma, por meio de normatizacéo interna estruturar
esta modalidade de trabalho (Almeida, 2021). Tal peculiaridade, acaba por apresentar a
necessidade de uma andlise estratégica da implantacdo do teletrabalho na Administracdo
Publica.

Tratando sobre o planejamento estratégico, Pontes (2019) leciona que a aplicagdo de
ferramentas para melhorar a qualidade dos servicos e para se antecipar a acontecimentos futuros
é uma forma de protecao do negdcio. Conhecimento este plenamente aplicavel a esfera publica,
surgindo ai o cerne do presente artigo que se volta a compreender pontos fortes e fracos das
regulamentacgdes do teletrabalho.

Considerando a ampla estrutura administrativa brasileira, o estudo se volta ao Poder
Judiciario e, neste campo, restringe-se a pesquisar a normatizagcdo do Poder Judiciario Estadual
da regido Centro-Oeste, com o olhar voltado a identificar seus pontos fracos e fortes, ameacas
e oportunidades, objetivando colaborar com a discusséo da temética sob o viés do planejamento
estratégico. Configurando, entdo, um estudo de caso, que, consoante Marconi e Lakatos (2011,
p. 274) “refere-se ao levantamento com mais profundidade de determinado caso ou grupo
humano sob todos os seus aspectos”.

Trata-se de estudo com abordagem qualitativa e carater exploratorio-descritivo, a partir

de base documental e normativa, em que adotou-se o procedimento de pesquisa bibliografica e
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documental, em que se utilizou material j& elaborado, constituido por artigos cientificos sobre
o0 tema e dos normativos dos 6rgaos pesquisados.

De acordo com Gil (2010) a pesquisa bibliografica € desenvolvida a partir de material
ja publicado, constituido principalmente de livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes, entre
outros.

Para o estudo documental foram exploradas as diretrizes legais do Tribunal de Justica
do Distrito Federal e Territorios (Resolugdes 14/2021), do Tribunal de Justica do Estado do
Mato Grosso (Resolucdo 16/2020), do Tribunal de Justica do Estado de Mato Grosso do Sul
(Provimento 543/2021) e do Tribunal de Justica do Estado de Goias (Resolucdo 175/2021),
cujo acesso a integra dos mencionados atos administrativos foram obtidos diretamente no sitio
dos respectivos Tribunais de Justica.

Em seguida, foram analisados os pontos fortes e fracos, as ameacas e oportunidades
encontradas nos regulamentos das institui¢des estudadas, através do uso da ferramenta Matriz
Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT), confrontando as normativas e o
que relata a literatura sobre o tema.

A observacdo do teletrabalho sob a 6tica dos normativos apliciveis nos diferentes
contextos organizacionais objetiva elaborar um diagndstico organizacional, baseado na analise
SWOT, das normatizacbes do teletrabalho nos Tribunais de Justica Estadual da regiédo
mencionada, estudo que pode embasar as reflex6es dos gestores publicos na definicdo das
estratégias e planos de acéo.

Do ponto de vista académico, a pesquisa apresenta estudo empirico sobre o teletrabalho
e administracdo publica, colaborando com informacdes sobre as vantagens e desvantagens, que

corroboram os achados em pesquisas qualitativas anteriores.

2 O TELETRABALHO NO AMBITO DA ADMINISTRACAO PUBLICA

Vivemos em um mundo de répidas transformagoes, a revolugdo informacional perpassa
“[...] todos os segmentos da sociedade, do mundo corporativo a vida privada das pessoas, as
entidades governamentais ndo poderiam ficar & margem desse processo de moderniza¢do”
(Almeida, p. 22).

O fendmeno da digitalizacdo dos servigos publicos, aliado & desburocratizagdo e a
simplificacdo dos servicos, tem prometido grandes ganhos para a Administracdo Publica. A

adogdo do teletrabalho se da justamente neste cenario.
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Ao contrario do que antes se pensava antes, nesse paradigma de pensamento, Juran
mostra que a melhoria da qualidade dos servigos € compativel com a redugédo de custos e com
0 ganho de eficiéncia. Para isso, é necessario se valer das novas tecnologias e enfatizar o
planejamento e o controle da qualidade.

O teletrabalho tem sido apontado como uma alternativa viavel para contornar as
limitacGes da cultura burocratica tradicional e incentivar a inovagao nas organizagdes, uma vez
que permite maior flexibilidade e agilidade na adocdo de novas préticas de gestdo (Junqueira,
2018). O teletrabalho é normatizado na esfera internacional pela Convengdo n. 177, da
Organizacdo Internacional do Trabalho - OIT, cuja definicdo leva em conta o trabalho realizado
distante da sede da empresa e mediado por novas tecnologias.

Explicam Rocha e Amador (2018) que o teletrabalho se relaciona com o trabalho
realizado remotamente com o uso de TIC, que permite o resultado em lugar distinto daquele
ocupado por quem o realiza.

No Brasil, na esfera privada, o legislador conceituou o teletrabalho, no artigo 75-B da
CLT, como: “A prestagdo de servicos preponderantemente fora das dependéncias do
empregador, com a utilizacdo de tecnologias de informacdo e de comunicagdo que, por sua
natureza, nao se constituam como trabalho externo” (Brasil, 2017).

Como ja dito, “no que se refere ao servico publico brasileiro, ndo foi emitida legislagdo
gue normatize o teletrabalho, nem tampouco houve atualizacdo das legislacfes ja existentes
para que as atividades dos servidores publicos sejam ajustadas as praticas desta modalidade”
(Almeida, 2021, p. 25).

O que ndo impediu a adogdo do regime flexivel na Administracdo Publica, mas que
exigiu a criacdo de normas internas para cada orgdo publico. Em 2018, versando sobre a
Administracdo Pablica Federal foi editada a Instru¢cdo Normativa n° 1, com orientagdes aos
Orgaos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracéo - SIPEC.

Tragcando um panorama sobre o tema, Almeida (2021, p. 26) discorre que:

Entretanto, a IN n°® 1/2018, previa a possibilidade de participacdo do plano de gestao
apenas para servidores publicos federais ocupantes de cargo efetivo, regidos pela Lei
n°8.112, de 1990 (Brasil, 1990).

Em 30 de julho de 2020, contudo, foi publicada a IN n°. 65 (BRASIL, 2020), que
estendeu também para servidores publicos ocupantes de cargo em comissao,
empregados publicos regidos pelo Decreto-Lei n°. 5.452 de 1943 (BRASIL, 1943) e
contratados temporarios regidos pela Lei n°. 8.745 de 1993 (BRASIL, 1993), a chance
de participar do programa de gestdo que permite ao trabalhador executar as suas
atividades laborais na modalidade teletrabalho. A IN n° 65/2020, estabelece que a
implementacéo do teletrabalho é facultativa @ Administracdo Publica e deverd ocorrer
em razdo da conveniéncia e do interesse do servico como ferramenta de gestéo, ndo
constituindo um direito do servidor (artigo 7°) e contempla atividades passiveis de
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mensuracdo da produtividade e dos resultados das unidades envolvidas, bem como
dos servidores publicos participantes (artigo 3°, inc. I).

Em relacdo ao Poder Judiciério, a implantacdo do processo eletronico, por meio da Lei
n. 11.416/2006, permitiu a adeséo ao regime do teletrabalho. A primeira regulacdo do tema foi
a Resolucdo n® 227/2016 do Conselho Nacional de Justica, 6rgdo responsavel, dentre outras
atribuices, pelo controle administrativo e financeiro do Poder Judiciario.

A edicdo da regulamentacdo do teletrabalho levou em consideragdo o principio da
eficiéncia constante no artigo 37 da Constituicdo Brasileira; o aprimoramento da
gestdo de pessoas, um dos macrodesafios do Poder Judiciario, a teor da Resolucédo
CNJ n° 198/2014, compreendendo a necessidade de motivar e comprometer pessoas,
buscar melhoria do clima organizacional e da qualidade de vida dos servidores; o
avanco tecnoldgico, especialmente, com implantagdo do processo eletrbnico; a
necessidade de definir critérios e requisitos para a prestacao do teletrabalho no ambito
do Poder Judiciario; vantagens e beneficios diretos e indiretos resultantes dessa
modalidade de trabalho para a administracdo, servidor e sociedade; [...] (Amorim,
2022, p. 50/51)

A aludida resolucdo define os critérios e requisitos para a prestacdo do teletrabalho e
atribui aos Tribunais a prerrogativa de adequar, especificar e regulamentar a matéria as suas
necessidades locais, elaborando atos normativos complementares, com observancia a horma
geral (Brasil, 2016). Paulatinamente, os Tribunais normalizaram internamente o teletrabalho.

De acordo com a Resolucdo n° 227/2016, com as alteracfes da Resolugdo n° 298/2019,
o teletrabalho ¢ “a modalidade de trabalho realizada de forma remota, com a utilizacdo de
recursos tecnologicos”.

Observa-se que o teletrabalho, ainda que em processo de solidificagdo na Administracéo
Publica, caminha como uma opc¢éo de regime de trabalho (Amorim, 2020).

Diante da ampla estrutura do Poder Judiciario brasileiro e das respectivas
regulamentacgdes internas, optou-se, para este estudo, pelo recorte da legislacdo do teletrabalho
dos Tribunais de Justica Estadual da regido Centro-Oeste, regido esta que é composta pelos
estados de Goias (GO), Mato Grosso (MT), Mato Grosso do Sul (MS) e o Distrito Federal (DF).
Foram lidas integralmente as normas internas dos mencionados Tribunais Estaduais, a saber:
Resolugdo 14/2021 - TJDFT, Res. 16/2020 - TJMT, Provimento 543/2021 - TIJMS e a
Resolucdo 175/2021 - TIGO, para a confeccdo do diagndstico abaixo.

3 DEFINICAO ANALISE SWOT

As organizacGes, publicas e privadas, precisam estruturar sua gestdo para obter
eficiéncia. Neste sentido, a Administracdo Publica também deve atuar estrategicamente,
inclusive tem por principio norteador a eficiéncia administrativa. Para Gomes (2019, p. 42) “O

principio da eficiéncia, também conhecido como principio da qualidade dos servigos publicos,
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determina que a atividade administrativa deve ser exercida de forma a garantir a maior
produtividade possivel, reduzindo desperdicios e aumentando o rendimento funcional.”

O planejamento estratégico é uma ferramenta com a finalidade de melhor gerenciamento
da empresa, capacitando-a a identificar pontos fracos e fortes, preparando-a para o futuro e
fornecendo um plano de agéo para a resolucdo das fraquezas (Pontes, 2019).

Uma das estratégias para estruturar o plano estratégico é a utilizacdo da ferramenta de
andlise Matriz Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats (SWOT). Segundo Costa
(2018, p. 30/31):

A analise SWOT, criada por Kennet Andrews e Roland Christensen, professores da
Harvard Business School, estuda a competitividade de uma organizacgdo, analisando
quatro variaveis: Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Opportunities

(oportunidades) e Threats (ameagas). Também conhecida no Brasil como analise
FOFA.

O escopo da ferramenta é o cruzamento das oportunidades e as ameagas externas com
seus pontos fortes e fracos. De acordo com Gomes (2019, p. 13) “a matriz SWOT ¢ uma
importante ferramenta da Administracdo, utilizada pelas empresas para planejamento, onde se
verificam seus pontos fortes e fracos, bem como as ameagas e oportunidades, mapeando o
ambiente interno e externo”.

Partindo desses conceitos, e da observagdo dos normativos do teletrabalho no Judiciério
estadual brasileiro da regido centro-oeste, adota-se a matriz SWOT para delimitar seus
elementos, permitindo um retrato situacional.

Almeida (2022, p. 33), apud Cavalcanti ¢ Guerra (2019), aponta que “a analise da matriz
SWOT também pode ser aplicada nas organiza¢es publicas uma vez que a gestdo de tais
entidades também estd suscetivel a sofrer impactos das variaveis internas e externas a
instituicao”. Acrescenta, a autora (2022, p. 33) que “a matriz SWOT ¢ uma ferramenta de gestao
que, por meio do confronto entre as variaveis externas e internas, fornece insights Gteis para a

definicdo de alternativas estratégicas e linha de acdo mais assertivas”.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
4.1 FORCAS

De acordo com a literatura, “[...] as forcas sdo fatores internos positivos que a empresa
tem total controle, e devem ser explorados ao maximo para que a empresa mantenha-se com

um bom posicionamento de mercado ¢ diminua suas fraquezas” (Silva et al., 2012).

P2P & INOVA(;AO, Rio de Janeiro, v. 10, n. 2, p. 1-21, e-6874, jan./jun. 2024.



& NovAcAo

Identifica-se como elementos de forca: o aumento da qualidade de vida dos
colaboradores, a retencéo de talentos e o ganho social com a medida. As resolucdes estudadas
sdo unanimes em estabelecer, dentre os seus objetivos, a cultura da qualidade de vida dos
servidores, a promocdo de economia de recursos materiais, metas de sustentabilidade com
contribuigdes de melhoria de programas socioambientais, entre outros. Neste sentido, colhem-
se dos artigos 3°, 111, 1V, V e VI da Resolucdo n. 14/2021 do TIDFT; art. 3°, 111, IV, VI e VIII,
da Resolugdo TIMT, 16/2020; art. 3°, I, I, VI, Provimento n. 543/2021 do TIMS; e art. 3°, 1lI,
V e VI da Resolucédo n. 175/2021 do TJGO.

A flexibilidade do horério de trabalho e tempo, os quais serdo estabelecidos em conjunto
pela chefia imediata e servidor (art. 5° par. unico, do Prov. 543/2021/TIJMS; art. 17, Res.
175/2021/TJGO), indicando formas de comunicacdo e horérios de disponibilidade a serem
utilizados como regra, somada a néo ter periodo de deslocamento e transito, contribuem com a
qualidade de vida do teletrabalho, que pode utilizar os outros periodos para o desenvolvimento
de questdes pessoais - como préatica de esportes, realizacdo de cursos -, e convivéncia familiar,
0 gue aumenta a motivacao e satisfacdo (Oliveira, 2021).

O cumprimento efetivo dos objetivos, alinham-se aos beneficios relatados por Oliveira
(2021), que incluem entre as vantagens do teletrabalho, para os trabalhadores, empresa e
comunidade: a flexibilidade de horario, o equilibrio entre casa-trabalho, a maior motivacéo, a
qualidade de vida, a reducdo do tempo de deslocamento, o0 aumento de seguranca, a reducédo de
custos, a retencdo de talentos, a racionalizacdo de recursos, a reducdo na emissdo de gases
poluentes, a reducdo de custos com internacdes hospitalares, a sustentabilidade, a
responsabilidade social, e etc.

Em suma, internamente cria-se um clima institucional favoravel, promove a qualidade
de vida no trabalho, fatores que devem ser explorados pelas instituicbes, sobretudo para

minimizar suas fraquezas.

4.2 FRAGILIDADE

Por sua vez, as fraquezas, também inseridas nas caracteristicas internas, precisam ser
controladas e melhoradas, sob pena de colocar a empresa em situacdo de risco frente a
concorréncia (Leite; Gasparotto, 2018). Como fraquezas, percebem-se 0s seguintes aspectos: a
identificacdo do perfil do teletrabalhador, o controle das metas de produtividade e capacitacdo

especifica para os teletrabalhadores e gestores.
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Do cotejo das normativas, vé-se que nao sdo indicados critérios para a definigdo do
teletrabalhador, limitando-se a indicar a caracteristica da voluntariedade/facultatividade - art.
4° Res. n. 14/2021 do TJDFT; art. 4°, Res. 175/2021 - TJGO, art. 4°, Prov. 543/2021/TIMS -,
atributo que se coaduna com os estudos de Carneval, citado por Leite e Lemos (2021, p. 336),
que informam “a necessidade de o colaborador estar propenso a esse novo modelo laboral”, e
de critérios de vedacdes e prioridades, nos termos dos arts. 4°, Res. n. 14/2021 do TJDFT,; art.
9%, Resolugdo TIMT, 16/2020; art. 6°, Prov. 543/2021/TIMS; e art. 10 e 12, Res. 175/2021 -
TJGO.

Sobre o ponto, o TIMT prevé que “a participacao do servidor no teletrabalho pressupde
que seu perfil seja adequado a modalidade de trabalho realizado de forma remota” (art. 10).
Indicando que o servidor deve possuir “[...] caracteristicas individuais e condi¢Oes
socioambientais e organizacionais favoraveis ao bom desempenho do servidor de maneira
autonoma, disciplinada e produtiva” (art. 10, § 1°, Resolugdo TIMT, 16/2020)

De modo geral, as resolugdes preveem que a selecdo seja feita a partir da analise do
gestor, usando os critérios de vedacdes e prioridades. Nota-se um grande destaque ao papel do
gestor imediato quanto a definicdo de quem seré o teletrabalhador, haja vista a inexisténcia de
critérios precisos, o que abre margem a subjetivismos e critérios definidos por mera afinidade.

Porém, a literatura aconselha que as organizagdes regulamentem o tema, prevendo como
se dard “a sele¢do dos candidatos, o gerenciamento do risco, a compra de equipamentos, a
assisténcia técnica, confiabilidade das informagdes, dentre outros” (Leite; Lemos, 2021, p.
335), pois, “[...] ha a necessidade de acordo prévio e estabelecimento de diretrizes que deverao
ser seguidas pelos novos teletrabalhadores e seus supervisores.” (idem).

Do ponto de vista de Amorim (2022) existe a necessidade de uma andlise criteriosa no
processo de escolha, com o fim de identificar as competéncias técnicas e comportamentais,
além da infraestrutura do local a ser realizada a atividade. Reverbera que € extremamente
importante que o teletrabalhador domine as ferramentas de TIC, saiba gerenciar o seu tempo,
tenha autoconfiancga e uma comunicacéo efetiva. Sugere, ainda, um modelo de processo seletivo

para recrutamento do teletrabalhador, constituido por quatro fases, a saber:

[...] fase 1, considerada eliminatoria, consiste na avaliagdo das fichas de inscrigdo,
dos questionarios de condigdes técnicas e socioambientais e das atividades do cargo
para o teletrabalho.

Fase 2, classificatoria, consiste na avaliacdo de aptiddo para a comunicacdo escrita e
avaliacdo das caracteristicas psicossociais do teletrabalhador.

Fase 3, eliminatdria, sera realizada a avaliagdo dos fatores ergondémicos do ambiente
de trabalho na residéncia do trabalhador aprovado nas fases anteriores.

Fase 4, conclusdo do processo com parecer final.
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Observa-se, também, que existe a necessidade de preparacdo prévia para 0
desenvolvimento da atividade remota (Amorim, 2022), as quais passam também pela “[...]
execucdo de melhorias na infraestrutura de telecomunicac6es e novas ferramentas para facilitar
e fornecer aos teletrabalhadores e aos colaboradores presenciais informagdes mais relevantes”
(Leite; Lemos, 2021, p. 335), bem como a orientagdo quanto a evitar futuros agravos
ocupacionais.

Filardi et al. (2020) relata que existiram trabalhadores que n&o se adaptam ao trabalho
remoto, no mesmo sentido Oliveira (2021) acentua que nem todos os trabalhadores estdo
preparados ou se voluntariam para o teletrabalho, o que pode gerar “individuos ou equipes
segregadas nos dois regimes” (Oliveira, 2021, p. 24). Identificar o perfil adequado ¢ um desafio
dos gestores no processo de recrutamento e selecdo. Assim, considerando o modelo burocratico
que impera na Administracdo Publica, é primordial a defini¢do de critérios precisos.

Acentua-se, ainda, que a capacitacdo deve incluir o gestor e/ou chefe imediato,
personagem essencial para o éxito do teletrabalho, uma vez que é ele quem define as atividades,
indica os teletrabalhadores e os orienta, acompanha e avalia (Amorim, 2022).

Em relagdo a supervisdo e a avaliacdo, as instituicdes realizam a avaliacdo do
teletrabalho pela produtividade. O gestor supervisiona o servidor por meio do plano de trabalho
e atingimento das metas estabelecidas, as quais sdo estabelecidas mensalmente. Forma de
controle que se alinha ao controle de resultados ou de tarefas pré-definidas (Leite; Lemos,
2021).

Comparando as normativas, nota-se que, a exce¢do do Provimento do TIMS (art. 12,
Prov. 543/2021/TIMS), as Resolugbes ndo especificam o quanto deve ser a produtividade,
competindo ao chefe imediato supervisionar o teletrabalhador por meio do plano de trabalho e
atingimento das metas estipuladas caso a caso.

Leite e Lemos (2021) sugerem que a produtividade seja estabelecida pelo computo da
média de produtividade da equipe de trabalho considerando um periodo pré-definido. Além
disso, deve o gestor acompanhar a qualidade do trabalho do servidor, de modo a haver uma
andlise quantitativa e qualitativa dos resultados. Esse ¢ um ponto crucial, pois “a defini¢cdo e a
mensuracdo da meta podem trazer muitos prejuizos se ndo estabelecidas corretamente:
descrédito do programa pela equipe presencial, se muito baixa, ou excesso de trabalho ao
teletrabalhador, se muito alta” (Leite; Lemos, 2021, p. 352).

Sobre o ponto, Antunes e Fischer (2020, p. 07) retratam grande desigualdade entre os
Tribunais Federais com variacdo de 0% a 30% na estipulacdo das metas de desempenho dos

servidores. Assim, 0 gestor precisa redobrar a atencdo quanto ao ponto. Vale ainda ponderar
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que a analise meramente quantitativa ndo deve ser a Unica métrica, especialmente porque
existem atividades mais complexas que um estudo maior e mais tempo para sua realizacéo, de
modo que medir exclusivamente pela quantidade pode gerar um menoscabo para esse tipo de
servicos, bem como para aqueles que ndo sdo passiveis de contabilizacdo, além do possivel
sacrificio na qualidade do servigo jurisdicional.

Quanto a auséncia de capacitacdo/treinamento especifico para os teletrabalhadores e
gestores, fraquejam as Resolugdes do TIDFT e do TJGO, pois pecam no desenvolvimento das
competéncias de gestdo do tempo e disciplina ao teletrabalhador, e aferi¢cdo de metas e lideranca
a distancia dos gestores (Leite; Lemos, 2021). E sabido que “o gestor deve estar preparado para
as situacbes de mudangas e poder prever o que tera impacto nos teletrabalhadores; caso
contrario, se permanecer passivo, pode deixar o teletrabalhador desamparado” (idem, p. 343).

Antunes e Fischer (2020), ao apresentar a analise comparativa das resolucbes de
teletrabalho no Judiciério Federal, chegam a mesma constatacdo da auséncia de capacitacdo dos
sujeitos atuantes no regime de teletrabalho. Filardi et al. (2020) destaca, na seara das
desvantagens, a falta de treinamento especifico, que pode acarretar inseguranca quanto ao
trabalho remoto. A literatura salienta que “o setor de gestdo de pessoas possui um papel
importante na supervisao e controle de resultados do teletrabalho” (Leite; Lemos, 2021, p. 344).

Os estudos de Vilarinho, Paschoal e Demo (2021, p. 157) também apontam o0s
problemas decorrentes da auséncia de preparacdo e a adaptacdo dos envolvidos com o
teletrabalho, notadamente porque o exige dos envolvidos o repensar da cultura organizacional.

Chagas (2020, p. 55) conclui que entre as propostas de intervencdo estdo: a) a
qualificacdo permanente dos gestores envolvidos quanto aos temas gestéo de resultado e gestéo
de equipes remotas; e b) a qualificacdo dos servidores participantes em relacdo ao tema
autogestdo. Acentuando, inclusive, a necessidade de foruns de compartilhamento de boas

praticas para ambos 0s casos.

4.3 OPORTUNIDADES

Na perspectiva externa, a matriz SWOT propde examinar as oportunidades e ameacas,
ciente de que o ambiente externo influencia nos fatores internos e que, a partir da identificacao,
destas pode-se “desenvolver estratégias para tirar proveito das oportunidades e minimizar ou

superar as ameagas da empresa” (Silva et al., 2011, p. 08).
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No campo das oportunidades, estdo as situagdes ou fendbmenos capazes de contribuir
para o0 sucesso empresarial. Os ganhos para as instituicdes estdo em relacdo a produtividade e
a reducdo de custos operacionais.

Neste campo, o primeiro realce é para o tema produtividade. Inimeros séo os relatos de
que a produtividade dos colaboradores aumentou com a adogdo do teletrabalho, neste sentido
manifestam-se os autores Carvalho (2021), Demo (2021), Losekann e Mour&o (2020), Nogueira
e Patini (2012), Palacios (2021) e Vilarino, Paschoal, por exemplo.

Abordando os aspectos positivos do teletrabalho para as organiza¢des, Carvalho (2021,
p. 06) apresenta 0s seguintes:

[...] ganho de produtividade, economia de custos empresariais, melhora de relacdes
afetivas, melhoria de desempenho, a motivagao e da satisfacdo no trabalho, equilibrio

entre trabalho e familia, a redugdo dos gastos com despesas pessoais e melhoria nos
niveis de qualidade de vida e bem-estar [...]

Os proprios normativos ja demonstram entre 0s seus objetivos a oportunidade de um
ganho de produtividade, além de preveem uma producao superior ao do trabalho presencial (art.
9°, 810, 11, Resolugdo TIMT, 16/2020; art. 12, Prov. 543/2021/TIJMS; e art. 15, paragrafo unico,
da Res. 175/2021 - TJGO), cientes de que a menor distracdo, a reducdo do tempo de
deslocamentos entre casa e trabalho, a flexibilidade, o bem-estar causado e a possibilidade de
trabalhar sem interrupgdes, reflete de forma positiva no teletrabalho. Exatamente por isso, 0
aumento da produtividade é um dos objetivos do teletrabalho.

No gue toca aos custos operacionais, embora nédo previstos diretamente, a migracéo dos
trabalhadores para outros lugares, fora do ambiente fixo das dependéncias da instituicao,
permite a reducdo de custos com local, acesso a internet, uso de telefonia, 4gua, luz, entre
outros. Neste sentido, o estudo de Rocha et al. (2021) indica que a adogdo do regime de
teletrabalho impactou de forma relevante na reducdo dos gastos publicos na Sefaz/SE.

Até mesmo a utilizagdo do maquinario pode ser reduzida, uma vez que 0S
teletrabalhadores podem optar pelo uso de equipamentos pessoais ou pode haver previsao no
sentido desta obrigacao.

Quanto as normativas, os Tribunais de Justica dos Estados de Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul tém expressa diretriz de que os servidores devem suportar as despesas e custos
dos equipamentos (art. 37, § 2°, da Resolugdo TIMT, 16/2020; art. 14 Prov. 543/2021/TJMS).
Por suavez, 0s TIGO e TIDFT permitem a utilizacdo dos equipamentos, por meio de comodato,
mas nada falam sobre as outras despesas para a realizagdo do trabalho (art. 19, 8 3° Res.
175/2021 - TJGO e art. 25, Res. 14/2021 do TIDFT).
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4.4 AMEACAS

Por ameacas, entende-se comunicacgdo, os custos ligados a equipamentos e montagem
de estrutura em casa, a vulnerabilidade dos dados e a necessidade de constantes atualizagdes no
sistema. Reverberam Vilarino, Paschoal e Demo (2021, p. 136) “As tecnologias de informacao
e comunicagéo e os arranjos inovadores de trabalho precisam ser bem usados e compreendidos,
de forma que permitam um aumento de produtividade, mas também ndo comprometam o bem-
estar e o desempenho de profissionais”.

O primeiro aspecto a ser salientado é quanto a comunicagdo e a sensibilizacdo. As
Resolucoes, salvo a do TIDFT, determinam que no plano de teletrabalho conste cronograma de
reunides, quer sejam presenciais ou virtuais, com a chefia imediata, bem como que 0s canais de
comunicagdo a serem realizados. Acentuando o dever de que os servidores informem a chefia
imediata acerca da evolugdo do trabalho e de eventuais dificuldades que possam atrasar ou
prejudicar o seu andamento.

A troca de informacdes e a uniformizagdo de entendimentos séo fundamentais para o
desenvolvimento organizacional (Gomes, 2019). Além de serem essenciais para manter o
entrosamento da equipe, o alinhamento da consecucdo dos servigos, e sanar eventuais
dificuldades.

Amorim (2022, p. 36) acrescenta que “o gestor precisa fazer com que a equipe composta
por teletrabalhador e trabalhador presencial entenda-se e trabalhe em conjunto e alinhado para
atingir os objetivos estabelecidos pela organizagao”.

Neste aspecto, Barreto e Sousa (2021, p. 169) advertem que “a comunicagao eletronica
¢ inferior & comunicagao presencial”, ressaltando que a linguagem nao verbal, sdo reduzidas ou
perdidas, “[..] resultando em potenciais erros de interpretagdo, aumento da ambiguidade,
diminui¢do da confianga, de influéncia do lider e da coesdo do grupo.”

Para 0 éxito ndo basta o uso de tecnologia de comunicacéo € preciso que ela, além de
ser frequente, estimule e desafio o desenvolvimento do labor (Amorim, 2022). A autora, citando
Goulard, apresenta um “Codigo de Convivéncia na rede de comunicagdo” para uma
comunicacgdo de qualidade com as seguintes diretrizes:

[...] responder as mensagens, citando parte do texto, para ficar claro do que estd
falando. Caso viaje e ndo possa acessar a rede, avisar ao gerente imediato.
Acompanhar as discussdes, adequando o tom das mensagens a linguagem utilizada
pelo grupo. Somente utilizar letra maiGscula para da énfase a alguma palavra, podendo
utilizar (*...*) ou sublinhar para enfatizar ideias. Evitar mensagens longas, caso seja
necessario inclua o aviso: MENSAGEM LONGA. Dar espago entre as palavras.

Escrever linhas com no maximo 65 caracteres por coluna. Escolher os destinatarios
das respostas de acordo com a tematica abordada, pois perguntas comuns ou fora do
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tema devem receber respostas particulares. Evitar mensagens inflamadas, insultos de
“brincadeira”, pois como ndo existe o contato cara a cara, ha a probabilidade de ser
mal interpretado. Respeitar o correspondente, a mensagem particular ndo deve ser
enviada a grupo de discussdo sem permissdo do autor. Pensar globalmente para nao
ofender colegas de diferentes culturas, crengas, idades, valores. Evitar pré-julgamento
e na duvida solicitar esclarecimentos (Amorim, 2022, p. 37).

Somam-se 0s possiveis riscos relacionados a seguranca dos dados, notadamente, as
constantes ameagcas tecnologicas que surgem diuturnamente. Os dados “[...] sdo sigilosos, e essa
fragilidade de seguranca coloca em risco as informacGes armazenadas ou transmitidas
eletronicamente, havendo ainda o risco de manipulacdo e uso indevido dessas informacdes.”
(Gomes, 2019, p. 83).

Ainda no ambito da infraestrutura tecnolégica deve-se pensar em constante
aprimoramento dos sistemas de informac¢do usados, pois “[...] conforme as tecnologias de
informacdo e comunicacgdo se desenvolvem, novas necessidades vao surgindo, e atualizacdes
vao sendo demandadas. A organizacdo deve estar preparada e atenta para responder e atendé-
las.” (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021, p. 156).

Outro aspecto a ser apontado s@o as despesas que podem tornar o teletrabalho aderente
ou nao, pois refletem nas condicdes de trabalho. Inserem-se nestas condi¢Ges 0s equipamentos,
0s instrumentos, o ambiente fisico, tecnologias e matérias primas presentes nas instituicoes
(Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021). O que difere do regime celetista, onde, por forga de lei, ha
a obrigatoriedade da empresa providenciar 0s equipamentos.

Nem sempre dispde o teletrabalhador de infraestrutura adequada. Neste sentido,
Amorim (2022) salienta a desvantagem para o teletrabalhador ao ter que arcar com 0s custos
de infraestrutura e tecnologia “[...] a exemplo do uso do computador pessoal para fins
profissionais, aumentando a chance de desgaste do equipamento; o consumo de internet
contratada para uso pessoal que passa a ser utilizada, também, para o labor e 0 aumento do
consumo de energia elétrica na residéncia [...].”

Explorando a funcionalidade da matriz SWOT, Leite e Gasparotto (2018) cruzam os
elementos para dizer que o estudo de: a) forcas x ameagas: pode resultar em investimentos e
mudanca do ambiente, o que remete a uma melhoria continua; b) forcas x oportunidades:
caracteriza o estagio maximo de forca, pois relaciona as principais atividades ou forgcas com as
tendéncias do mercado atual; ¢) oportunidades x fraquezas: revela o que precisa ser modificado,
sanando falhas e alcancando as tendéncias do mercado; e d) fraquezas x ameacas: retratam o
cendrio da empresa no momento, identificando situacdes criticas da empresa.

Depreende-se dos dados retratados no presente estudo no Quadro 1.
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Quadro 1 —Resumo da Matriz SWOT elaborada
Matriz SWOT | Contribui para a estratégia Dificulta a estratégia
S: Pontos fortes W: Pontos fracos
1. qualidade de vida dos 1. identificar o perfil do
) colaboradores teletrabalhador
Ambiente Interno | 2 retenco de talentos 2. controle das metas de produtividade
3. ganhos sociais 3. capacitacdo dos sujeitos
envolvidos.
) T: Ameagas
O: Oportunidades 1. Comunicagdo
1 Produtlwdade 2. Custos ligados as despesas de
Ambiente Externo | 2+ Redugdo de despesas infraestrutura e tecnologia
3. Sustentabilidade 3. Vulnerabilidade de dados
4. Desenvolvimento dos Programas
Utilizados

Fonte: Elaborado pelas autoras adaptando figura apresentada por Leite e Gasparetto (2018)

A anélise apresentada é corroborada pelos estudos realizados por Hendrawan (2022)
que, ao aplicar a matriz SWOT em seu estudo na Universidade Budi Luhur, destaca como
vantagens (forcas/oportunidades): reducdo de custos de deslocamento e do estresse,
flexibilidade do exercicio da atividade, produtividade mais elevada, reforco nos lagcos
familiares, e autogestdo/disciplina.

Em relagdo as desvantagens (fragqueza/ameaca), a pesquisa revela: frequentes
interrupcdes, dispositivos tecnoldgicos inadequados, auséncia de regulamentacdo das horas de
trabalho, confidencialidade dos dados e documentos relacionados com o trabalho, custos de
eletricidade mais elevados do que o habitual, isolamento e refor¢o a individualidade, foco no

resultado final e ndo no processo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

E recorrente nos estudos do teletrabalho o destaque quanto aos beneficios da sua adogao,
tanto na seara privada, quanto na publica. Tendo em vista a auséncia de legislacdo disciplinando
o teletrabalho no servigo publico, cada 6rgéo publico teve a incumbéncia da sua elaboracéo.
Assim, compete a cada unidade publica instituir seu programa de gestdo de teletrabalho.
Considerando esta peculiaridade, o presente estudo teve como objetivo principal realizar um
diagndstico organizacional das normatizagGes do teletrabalho no Poder Judiciario Estadual da
regido Centro-Oeste usando a ferramenta matriz SWOT.

O diagnostico da organizacdo permite melhorias na gestdo, a partir de uma atuagdo

direcionada aos aspectos favoraveis e desfavoraveis, interna e externamente. Percebeu-se, a
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partir do estudo, que a adocdo do teletrabalho tem como pontos fortes: a qualidade de vida dos
colaboradores, a retencdo de talentos e os ganhos sociais. Ja como pontos fracos tem-se: a
identificacdo do perfil do teletrabalhador, o controle das metas de produtividade e a capacitacdo
dos sujeitos envolvidos.

Com relacdo as oportunidades identificou-se possivel incremento de produtividade,
reducdo de despesas e sustentabilidade. No que toca as ameacas, observou-se questdes ligadas
a comunicacdo, custos revertidos aos servidores, vulnerabilidade de dados e desenvolvimento
dos programas utilizados.

Vale salientar que esta pesquisa se limitou a analisar o texto normativo, de acordo com
os destaques de vantagens e desvantagens relatados pela literatura sobre o teletrabalho, nao
entrando no mérito de questdes como a viabilidade do teletrabalho nos Tribunais estudados,
melhor forma de adocéo do teletrabalho, aceitacdo do regime de teletrabalho por parte dos
servidores, dentre outras.

As consideracdes sdo restritas a amostra investigada, isto é, Tribunais de Justica da
regido Centro-Oeste, ndo pode haver generalizacdo para outros Tribunais. Todavia, 17
considerando a diretriz geral do CNJ, com delineamentos operacionais do teletrabalho de forma
muito semelhantes, é possivel que existam similaridades, mas para que se chegue a concluséao
efetiva € necessario um estudo preciso, porém, a analise serve de inspiragdo para futuras

pesquisas, podendo ser replicada.
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