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RESUMO

Investigou-se as praticas de lideranca adaptativa em ambientes de trabalho hibrido
com foco nas unidades de processamento judicial com competéncia criminal da
comarca de Goiania. Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada, com abordagem
qualitativa e carater exploratério; utilizou-se entrevistas semiestruturadas com
gestores para identificar desafios, estratégias e percepcdes relacionados a lideranca
em contextos de incerteza e transformacéo institucional. Os resultados apontam que
os principais desafios enfrentados sao predominantemente adaptativos e envolvem
dificuldades de comunicacao, gestao distribuida e resisténcia a mudancas. Observou-
se gque os gestores, mesmo sem nomear formalmente seus comportamentos como
lideranca adaptativa, adotam préticas alinhadas aos principios do modelo, como
escuta ativa, regulacéo de tensfes e uso do feedback. Os dados empiricos obtidos,
ao serem analisados a luz do referencial teodrico, revelam consonéancia entre as
percepcdes dos gestores e os fundamentos da lideranca adaptativa. Essa conexao
entre teoria e pratica reforca a aplicabilidade do modelo adaptativo como referencial
eficaz para a compreenséao e o aprimoramento das praticas de lideranca em contextos
organizacionais marcados por volatilidade e transformacao.

Palavras-chave: lideranca adaptativa; trabalho hibrido; gestdo publica; analise
qualitativa; transformacéo institucional.



ABSTRACT

Adaptive leadership practices in hybrid work environments were investigated, focusing
on judicial processing units with criminal jurisdiction in the district of Goiania. This is an
applied research study, with a qualitative and exploratory approach; semi-structured
interviews with managers were conducted to identify challenges, strategies, and
perceptions related to leadership in contexts of uncertainty and institutional
transformation. The findings indicate that the main challenges faced are predominantly
adaptive in nature, involving communication difficulties, distributed management, and
resistance to change. Although managers do not explicitly label their behaviors as
adaptive leadership, they adopt practices aligned with the model’s principles, such as
active listening, tension regulation, and the use of feedback. The empirical results,
when analyzed in light of the theoretical framework, reveal a strong connection
between managers’ perceptions and the foundations of adaptive leadership. This
alignment between theory and practice reinforces the applicability of the adaptive
leadership model as an effective framework for understanding and improving
leadership practices in organizational contexts marked by volatility and transformation.

Keywords: adaptive leadership; hybrid work; public management; qualitative analysis;
institutional change.
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1 INTRODUCAO

Historicamente as moderniza¢ges impulsionadas pelos recursos tecnologicos
transformaram as organizacbes publicas, com diversos servicos sendo
progressivamente ofertados por canais eletrbnicos. Essa transformacao foi
intensificada nos ultimos quatro anos, especialmente durante o periodo excepcional
da pandemia do novo coronavirus (SARS-CoV-2).

Um dos efeitos mais marcantes da pandemia foi a ampliacdo do uso de
tecnologias digitais, virtuais e remotas no cotidiano das pessoas. Esse novo cenario
modificou significativamente as relacdes de trabalho, diante da necessidade de
isolamento social. Com o afastamento fisico dos ambientes profissionais, algumas
organizagbes passaram a adotar alternativas para assegurar a continuidade de suas
atividades (Medeiros, 2022).

Desde entdo, tanto empresas publicas quanto privadas passaram a
desempenhar parte de suas tarefas remotamente, consolidando o trabalho hibrido
como uma prética frequente nas organizacdes. De acordo com Santos (2023), no
modelo hibrido o trabalho é planejado e executado por meio da combinacdo dos
formatos presencial e remoto. Para manter a coesdo das equipes e assegurar a
continuidade das operacdes em ambientes virtuais foi necessario que os lideres
reformulassem suas abordagens de gestdo, adequando-as as novas demandas
(Preima, 2024).

A transicdo para o trabalho hibrido apresentou desafios a administracao e
coordenacao de equipes, destacando a lideranca adaptativa como uma estratégia
essencial para promover a eficacia organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

No campo cientifico, Franqueira et al. (2024) apontam o crescimento da adogao
de modelos hibridos como uma tendéncia consolidada, combinando préticas
presenciais e remotas. Sott et al. (2024) destacam a importancia de investigar 0s
principais desafios e fatores criticos de sucesso na implementacdo da lideranca
adaptativa em contextos organizacionais diversos. Nesse sentido, esta dissertacao
inclui uma analise bibliométrica em que se avalia o desenvolvimento da producéo
académica sobre lideranca adaptativa no trabalho hibrido nos ultimos cinco anos
(2020-2024).

Os dados da analise bibliométrica revelam que houve um aumento significativo

das publicacdes sobre o tema entre 2020 e 2024: foram identificados 371 artigos na
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base Scopus e 442 na Web of Science. A evolu¢cdo das pesquisas mostra que,
inicialmente, o foco recaia sobre os desafios do teletrabalho, ao passo que estudos
mais recentes enfatizam estratégias consolidadas para a gestao de equipes hibridas.
Esse crescimento evidencia o aumento do interesse académico na teméatica e oferece
um referencial relevante para estudos futuros.

Diante desse panorama, o objetivo desta pesquisa foi identificar e caracterizar
praticas de lideranca adaptativa adotadas em ambientes de trabalho hibrido nas
unidades de processamento judicial (UPJ) com competéncia criminal da comarca de
Goiania. A partir da percepcdo dos gestores, buscou-se compreender como essas
praticas se manifestam na dindmica do trabalho, sobretudo em contextos marcados
por incertezas, necessidade de adaptacéo e reorganizacgao institucional. Ao explorar
os desafios enfrentados, as estratégias adotadas e as a¢des desenvolvidas, mesmo
gue de forma intuitiva, pretende-se, com o estudo, contribuir para o aprofundamento
do conhecimento sobre formas de lideranca mais responsivas, flexiveis e alinhadas
as transformacdes no ambito do Poder Judiciério.

Nos ultimos cinco anos o Brasil tem enfrentado desafios persistentes no
fortalecimento do Estado de Direito, especialmente no que diz respeito a justica
criminal. Segundo o World Justice Project (WJP), em 2024 o pais ocupava a 1132
posicdo, em uma lista com 142 nacdes, na categoria Justica Criminal, com uma
pontuacdo de 0,33 — valor inferior a média global de 0,47. Esse desempenho reflete
problemas estruturais, como a baixa imparcialidade judicial, na qual o Brasil obteve
apenas 0,10 pontos, empatando com a Venezuela, além da morosidade processual,
gue colocou o pais na 1352 colocacao (WJP, [2024]).

Comparativamente, em 2021 o Brasil ja figurava na 1122 posicdo com
pontuacao semelhante. Apesar de avangos pontuais em aspectos como percepcao de
seguranca e confiancga institucional, entre 2017 e 2022, os indicadores relacionados a
eficiéncia das investigagfes e ao respeito ao devido processo legal permaneceram
baixos (WJP, [2024]). Essa estagnagdo evidencia a necessidade de reformas
estruturais no sistema de justica criminal brasileiro.

Nesse contexto, a lideranca adaptativa, especialmente no regime hibrido,
configura-se como uma estratégia relevante para enfrentar os desafios
contemporaneos da gestao publica. Lideres adaptativos demonstram habilidade para
conduzir mudancgas culturais e operacionais por meio de comunicacdo transparente,

escuta ativa, empatia e flexibilidade — elementos essenciais para fomentar a inovacéo,
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a responsabilizacdo e o fortalecimento da confianca institucional (Yozi; Mbokota,
2024). No modelo hibrido essas liderancas favorecem a otimizagdo de recursos, 0
aprimoramento da comunicagéo entre equipes e a agilidade dos processos internos,
contribuindo para a redugdao da morosidade judicial e o fortalecimento da
imparcialidade (Sott et al.,, 2024). Além disso, ao valorizar o servidor por meio de
capacitacdes continuas e ambientes de trabalho mais flexiveis, é possivel fortalecer o

comprometimento e a eficiéncia no sistema de justica criminal.

1.1 PROBLEMA E OBJETIVOS DE PESQUISA

Segundo Pereira e Cunha (2020), a lideranca adequada em equipes virtuais
pode aumentar a produtividade e o moral dos colaboradores, enquanto estilos de
lideranca incompativeis tendem a ocasionar conflitos e desmotivacdo. Nas ultimas
décadas as inovacdes no ambiente de trabalho e na gestdo empresarial exigiram
operacdes administrativas que promovessem uma adaptacdo eficaz as demandas
contemporaneas. Diante disso, a questao problema que norteou este estudo é: Quais
sdo as praticas de lideranca adaptativa utilizadas e como elas se caracterizam nos
ambientes de trabalho hibrido das unidades de processamento judicial com
competéncia criminal da comarca de Goiania?

Neste contexto, o objetivo geral da pesquisa foi identificar e caracterizar
praticas de lideranca adaptativa utilizadas nos ambientes de trabalho hibrido das
unidades de processamento judicial com competéncia criminal da comarca de
Goiania. E os especificos:

a) lIdentificar os principais desafios vivenciados pelos gestores das unidades

criminais de Goiania diante da dindmica do trabalho hibrido;

b) Investigar a percepcao dos gestores sobre seu papel no direcionamento e
suporte as equipes em cenarios marcados por incertezas e necessidade de
adaptacao;

c) Analisar, a partir das narrativas dos gestores, como as praticas de lideranca
adotadas refletem os fundamentos da lideranca adaptativa,

d) ldentificar acOes de lideranca relatadas pelos gestores que se alinham aos

principios da lideranca adaptativa;

1.2 RELEVANCIA E MOTIVACAO PARA O ESTUDO
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A lideranca exerce um papel estratégico em ambientes de trabalho hibrido,
especialmente em setores essenciais como o Judiciario, que enfrentam demandas
crescentes e complexas. Nesse cenario, torna-se indispensavel a implementacao de
programas de formacdo continua voltados ao desenvolvimento de competéncias
como adaptacdo, empatia e gestdo de equipes remotas. Paschoiotto, Sehnem e
Cohen (2023) ressaltam a importdncia de as instituicbes publicas elaborarem
programas especificos de lideranca voltados ao contexto virtual.

Dessa forma, a investigacao sobre lideranca adaptativa em ambientes hibridos
nas UPJ com competéncia criminal apresenta relevancia teorica e pratica. As
mudanc¢as ocasionadas pela pandemia de Covid-19 alteraram profundamente as
formas de organizacdo e conducdo do trabalho. Em termos teéricos, a pesquisa
contribui para o avanco do conhecimento sobre lideranca adaptativa, conceito que
ganha destaque diante da necessidade de liderancas mais flexiveis, responsivas e
aptas a atuar em cendrios complexos e incertos (Dias, 2018).

A lideranca adaptativa surge, assim, como uma resposta necesséria as
transformagdes associadas a consolidagao do trabalho hibrido e remoto. KrajCik,
Schmidt e Barath (2023) argumentam gque essas mudancas exigem lideres sensiveis
as necessidades dos colaboradores, capazes de promover ambientes organizacionais
resilientes e flexiveis, assegurando tanto a produtividade quanto a satisfacdo das
equipes.

A incorporacdo de tecnologias da informacdo e comunicacdo (TICs) nas
organizacdes judiciais também impde desafios significativos a gestao, exigindo lideres
preparados para lidar com os impactos dessas transformacfdes. Embora essas
tecnologias prometam maior flexibilidade e eficiéncia, quando orientadas apenas pela
l6gica da produtividade e do controle, o seu uso pode ampliar a complexidade
operacional e intensificar as demandas sobre os servidores (Filgueiras, 2022).

Ademais, mudancas estruturais, como as recentes reformas e realocacbes
ocorridas nas unidades criminais da comarca de Goiania, exigem uma lideranca capaz
de gerir ndo apenas as rotinas operacionais, mas também os efeitos dessas
mudangas sobre o moral e a produtividade das equipes. A reestruturacdo dos
cartorios, agora convertidos em unidades de processamento judicial, requer lideres
adaptativos que conduzam as equipes a novas formas de atendimento e fluxo de
trabalho (Pereira; Cunha, 2020).
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O trabalho hibrido desafia as formas tradicionais de gestdo, demandando
competéncias especificas dos lideres, como a capacidade de gerir equipes dispersas
geograficamente, fomentar a confiangca mutua, incentivar a participacdo ativa dos
colaboradores e manter a coeséo organizacional (Gongalves; Ribeiro; Chaves, 2024).

A transicdo para o home office, marcada por uma adaptacéo rapida e forcada
durante a pandemia de Covi-19, evidenciou a importancia de lideres capazes de lidar
com incertezas e manter a motivacéo das equipes (Alves; Amorim; Bezerra, 2021). A
confianca, nesse contexto, € um elemento central para a eficacia da lideranca
adaptativa, pois sustenta a colaboracdo e o engajamento em ambientes onde as
interacOes presenciais sado reduzidas (Barros; Formiga; Vasconcelos, 2021).

No campo prético, este estudo é particularmente relevante para as UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania, que enfrentam desafios especificos,
como alta carga de trabalho e a necessidade de manter a qualidade dos atos
processuais em um contexto hibrido. A adocédo desse modelo requer lideres aptos a
motivar e engajar as equipes, mantendo o foco na produtividade (Vanitha; Shailashri,
2023).

Por fim, a pesquisa esta alinhada a politicas publicas que regulamentam o
trabalho hibrido e promovem praticas de lideranca voltadas ao equilibrio emocional e
a qualidade de vida dos servidores, como programas de capacitacdo e normativas
voltadas ao trabalho remoto (Silva et al., 2021). Assim, ao identificar as estratégias
utilizadas por gestores para mobilizar equipes, lidar com tensbes e promover o
engajamento em contextos desafiadores, acredita-se que este estudo oferece
subsidios relevantes para o aprimoramento da gestao de pessoas no Poder Judiciario

estadual.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo traz-se o0s principais conceitos que sustentam a analise
proposta. Aborda-se, inicialmente, as transformacdes na gestéo de pessoas diante do
modelo de trabalho hibrido. Em seguida, trata-se da lideranca adaptativa como
abordagem capaz de responder aos desafios organizacionais contemporaneos,
destacando as competéncias necesséarias para atuar em contextos de incerteza e
mudanca.

Sao exploradas também as caracteristicas do trabalho hibrido, sua influéncia
na atuacdo dos lideres e as implicacbes para o ambiente institucional. Por fim,
contextualiza-se o funcionamento das UPJ com competéncia criminal, nas quais a

pesquisa foi aplicada, evidenciando a relevancia do tema no ambito do servigo publico.

2.1 LIDERANCA: CONCEITOS FUNDAMENTAIS

A lideranca é um tema amplamente discutido na literatura especializada devido
a sua relevancia para as organizacoes. Esse fendbmeno possibilita a criacdo de valor,
impulsiona a inovacao e viabiliza a implementacdo da gestdo do conhecimento.
Segundo Figueiredo et al. (2022), o tema nao possui uma definicdo Unica, devido a
diversidade de abordagens tedricas que o envolvem.

Sendo uma das tematicas mais estudadas no ambiente organizacional, a
lideranca € um fenbmeno complexo e multidimensional, com mais de um século de
pesquisas tedricas e evidéncias empiricas. Esse interesse crescente se reflete tanto
na comunidade cientifica internacional quanto no meio académico nacional. Segundo
Costa et al. (2022), liderar envolve gerenciar conflitos interpessoais dentro das
equipes, promovendo a harmonia sempre que possivel. Contudo, a lideranga também
pode direcionar conflitos de maneira estratégica com o objetivo de aumentar a
competitividade e a produtividade organizacional.

A lideranca pode ser compreendida como uma dinamica relacional que impacta
a conducéo colaborativa de um grupo, fundamentando-se na comunica¢ao constante
e direcionada ao atingimento de metas coletivamente estabelecidas. Trata-se de um
processo permanente, presente em diferentes contextos e épocas, sustentado pela
construcdo conjunta de uma visdao de futuro e pela reafirmacdo de valores

compartilhados entre os membros do grupo (Calvosa, 2022).



17

Northouse (2021) registra que se trata de um fenbmeno composto por quatro
ideias-chave: a) lideranca é um processo; b) que envolve influéncia; c) dentro de
grupos; d) para o atingimento de objetivos compartilhados. O autor ressalta que a
lideranga ndo é uma caracteristica inata do lider, mas um evento interativo e dindmico,
no qual lideres e seguidores influenciam-se mutuamente.

Ao longo do tempo diferentes abordagens de lideranca foram desenvolvidas
para atender as demandas organizacionais e aos desafios impostos por contextos
diversos, desempenhando papéis essenciais na gestdo de equipes. No entanto, em
um ambiente cada vez mais dinamico e imprevisivel, esses modelos, embora ainda
relevantes, podem nao ser suficientes para lidar com a complexidade e as rapidas
mudancas.

Diante desse cenério, faz-se necessario um olhar mais amplo sobre as
exigéncias contemporaneas da lideranca, considerando novas formas de atuacéo que
favorecam uma maior flexibilidade e capacidade de adaptacdo. Nesse contexto,
Figueiredo et al. (2022) ressaltam que lideres eficazes incentivam seus liderados a
transformar e adaptar processos, impulsionando a evolucdo organizacional e

garantindo maior capacidade de resposta a novos desafios.

2.2 O GERENCIAMENTO ADAPTATIVO COMO PROCESSO CONTINUO

O gerenciamento de processos de negocios é um componente do
gerenciamento adaptativo que visa garantir a avaliacdo e o ajuste continuos das
estratégias de gestdo. Segundo Jesus e Lima (2021), seu principal objetivo € otimizar
a gestdo de empresas, pessoas e sistemas, tornando 0os processos de negocios mais
visiveis. Essa abordagem foca especialmente no aprimoramento da eficiéncia
organizacional, resultando em melhorias constantes no desempenho da empresa.

Em sociedades cada vez mais interconectadas surgem desafios que afetam
diretamente os cidadaos, demandando solu¢des inovadoras e colaborativas. Nesse
contexto, a cooperacgao torna-se fundamental para enfrentar problemas complexos,
consolidando-se como elemento essencial ao avanco da administragdo publica para
0 progresso na administracao publica (Paschoiotto; Cunha; Silva, 2024).

A capacidade do Estado de executar e gerir politicas publicas ndo é uma
condicao fixa, ela deve ser constantemente avaliada e aprimorada a medida que as

necessidades da sociedade evoluem. Para criar uma nova arquitetura de gestao que
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seja agil e capaz de gerar resultados eficazes é necessario repensar como as novas
tecnologias podem apoiar a implementacdo de mecanismos de decisdo mais eficazes.
De acordo com Paschoiotto, Cunha e Silva (2024), os lideres publicos, além de se
concentrarem na coordenagdo e supervisdo de uma rede diversa de partes
interessadas, devem atuar como facilitadores, superando obstaculos e promovendo
solucdes ao longo do processo.

Ja Leite et al. (2021) destacam a importancia da aprendizagem organizacional,
especialmente em tempos de crise, sugerindo que a capacidade de aprender com
experiéncias passadas € crucial para a sobrevivéncia e o sucesso de uma organizacao
a longo prazo. Para isso, é necessario estabelecer metas claras, que orientem o
processo de gerenciamento adaptativo e permitam a avaliagdo do sucesso das acdes
gerenciais. Assim, é fundamental distinguir as abordagens que buscam ativamente
aprender com as acOes de gerenciamento das que dependem apenas do
conhecimento existente, sem espaco para experimentacdo. Isso se torna ainda mais
relevante em ambientes de trabalho hibrido, onde muitas decisdes gerenciais sédo

tomadas sob condicfes de incerteza.

2.3 LIDERANCA ADAPTATIVA

A lideranca adaptativa € uma abordagem dindmica baseada na capacidade de
se ajustar a circunstancias em constante mudanca. Esse estilo foi concebido por
Ronald Heifetz, professor sénior em Lideranca Publica, diretor fundador do Center for
Public Leadership na John F. Kennedy School of Government, da Harvard University,
e cofundador da Cambridge Leadership Associates (Dias, 2018).

A teoria da lideranca adaptativa, formulada por Heifetz, Linsky e Grashow (2009
apud Dias, 2018), fundamenta-se na distincdo entre desafios técnicos e adaptativos,
propondo que lideres devem “subir ao terrago” para diagnosticar sistemas, regular
tensdes, devolver trabalho as equipes e proteger vozes divergentes. Revisdes
recentes da literatura confirmam a vigéncia desse modelo: Pujianto et al. (2023)
oferecem uma visdo sintética de sua evoluc¢do; Ogunbukola (2023) destaca sua
contribuicdo a resiliéncia e inovagdo organizacionais; ja Hernandez-Santiago (2024)
aprofunda os cinco pilares de Ronald Heifetz e seus colegas, reforcando sua

aplicabilidade em contextos complexos — como o trabalho hibrido.
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O conceito da lideranca adaptativa refere-se a um processo gradual de
transformacao significativa, que permite, as organizacdes, evoluir e tomar decisdes
em tempo real. Em outras palavras, trata-se da capacidade de agir com rapidez e
precisao diante de situagdes imprevistas. De acordo com Freitas e Odelius (2022), a
lideranca adaptativa exige que o tomador de decisdes aja com confianca e com base
em suas competéncias, sem deixar de considerar opinides divergentes e as possiveis
repercussoes de suas escolhas.

Mais do que uma resposta as mudancgas, a lideranca adaptativa implica a
capacidade de ajustar o estilo de gestdo para mobilizar pessoas na superacdo de
desafios, especialmente em ambientes volateis. Mesmo diante de dificuldades
inesperadas o gestor deve ser capaz de integrar conhecimentos, desenvolver
habilidades e aplicar estratégias que contribuam para o alcance ou até a superacao
das metas organizacionais (Costa et al., 2022).

Nesse contexto, a incorporacdo de estratégias de resiliéncia nos processos
organizacionais ndo s6 fortalece a capacidade de resposta as crises, mas também
viabiliza uma recuperagcédo mais agil e menos onerosa (Ferreira; Nunes; Santos, 2020).
A principal funcédo desse modelo de lideranca € o gerenciamento eficaz de crises, 0
gque demanda, dos lideres, ndo apenas o0 reconhecimento da complexidade dos
desafios, mas também a implementacéo de solu¢cbes inovadoras. Enquanto algumas
dificuldades podem ser resolvidas com base no conhecimento existente, os desafios
adaptativos exigem mudancas nas prioridades, crencas e habitos das pessoas.

2.3.1 Distincéo entre problemas técnicos e adaptativos

Para formar gestores mais preparados a lideranca vai além da simples
orientacao e direcionamento. O lider deve ser capaz de realizar diagndsticos precisos,
identificando ndo apenas problemas de natureza técnica, mas também desafios
adaptativos.

Um lider eficaz compreende a diferenca entre questdes solucionaveis com o
conhecimento existente (técnicas) e aquelas que demandam aprendizado continuo e
inovacao (adaptativas). No contexto da lideranca adaptativa o papel do lider € o de
multiplicador, exigindo dele a habilidade de reconhecer e potencializar as qualidades
individuais dos colaboradores. Isso inclui identificar aptiddes naturais, alinhar talentos

as funcbes mais adequadas, adaptar a comunicacgéo a diferentes perfis e estimular o
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desenvolvimento profissional. Segundo Andrianu (2020), lideres que fomentam a
resiliéncia criam um ambiente favoravel para a superacdo de desafios, pois
desenvolver habilidades adaptativas e proativas € essencial para lidar com problemas
atuais e futuros.

Dessa forma, a lideranca adaptativa se distancia dos métodos tradicionais,
incorporando estratégias que priorizam a flexibilidade e a capacidade de resposta.
Métodos adaptativos referem-se a abordagens especificas que se ajustam as
complexidades das crises contemporaneas, garantindo que a liderangca se mantenha
eficaz diante de cenarios dindmicos. Essa estrutura se baseia em quatro pilares:
antecipacdo, articulacdo, adaptacdo e responsabilidade — as quais sado abordadas
mais detalhadamente a frente. O ultimo pilar diz respeito ao compromisso com
atribuicbes, acdes e decisdes, mobilizando atitudes voltadas a gestdo de mudancas
no ambiente organizacional com o objetivo de honrar compromissos e alcancar
resultados (Costa et al., 2022).

2.3.2 Habilidades essenciais para lideranca adaptativa

Para que o modelo de lideranca adaptativa seja eficaz é essencial que 0s
lideres desenvolvam habilidades como: agilidade na tomada de decisfes, gestdo da
ambiguidade, capacidade de inspirar e motivar a equipe, delegacéo eficiente e uso
estratégico do feedback. Essas competéncias tornam o0s gestores mais preparados
para lidar com cenarios instaveis e complexos. Para isso, € necessario que as
organizacbes implementem processos estruturados de decisdo, promovam
programas de capacitacdo em lideranca e criem canais de comunicacao eficazes que

estimulem a inovacéo e a colaboracao (Santos, 2021).

2.3.2.1 Tomada de decisao rapida

Uma deciséo representa o comprometimento com uma ideia ou curso de acao
fundamentada em informacdes disponiveis e nos valores atribuidos aos resultados
possiveis. Esse processo ocorre ao longo de um tempo flexivel, ndo estando
necessariamente sujeito a urgéncia da coleta imediata de evidéncias ou as exigéncias
instantaneas da propria execucdo. Por isso, envolve reflexdo, planejamento e

formulagéo de estratégias, dizem Shadlen e Kiani (2013).
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Em um ambiente dindmico e em constante transformacéao lideres adaptativos
precisam analisar rapidamente cenarios complexos e incertos, tomando decisbes
ageis e ajustaveis conforme necessario. Segundo Ramos e Fernandes (2023), tomar
decisbes requer analisar a configuragdo da situacdo, considerando fatores como a

incerteza envolvida, a importancia do tema e a necessidade de uma resposta rapida.

2.3.2.2 Gestéao da ambiguidade

A ambiguidade, segundo Wiewiora e O’Connor (2022), diz respeito a percepgao
de que informacfes cruciais estdo incompletas, mal comunicadas ou Sdo pouco
confidveis. No campo da gestdo de projetos essa incerteza — chamada de
ambiguidade situacional — pode comprometer decisbes importantes e a distribuicéo
eficiente de recursos. Por isso, a capacidade de lidar com situacfes ambiguas se torna
essencial para o0s gestores. Essa habilidade, conhecida como tolerancia a
ambiguidade, estd relacionada a disposicdo de encarar cenarios incertos como
desafiadores e até desejaveis. Pessoas com alta tolerancia costumam lidar melhor
com a complexidade, demonstram maior flexibilidade e apresentam menor rigidez em
julgamentos morais.

A ambiguidade € uma caracteristica constante no atual cenario empresarial,
exigindo, dos lideres, a capacidade de atuar mesmo diante da falta de informacfes
claras e solucdes evidentes. Em outras palavras, € essencial manter a equipe
engajada e focada, mesmo em contextos desafiadores marcados por avancos
tecnoldgicos acelerados, mudancas nas exigéncias do mercado e crescente pressao

competitiva (Martins, 2022).

2.3.2.3 Inspiragéo da equipe

De acordo com Thrash et al. (2014), apesar de ser um tema antigo e
amplamente abordado em campos como teologia, arte, psicologia e educacao, a
inspiragdo s6 comecou a ser estudada de forma sistematica e com rigor cientifico nos
altimos anos. Estudos mostram que a inspiracdo estd associada a promocao de
criatividade, produtividade e bem-estar, sendo, portanto, relevante para o

desempenho humano em diversas esferas.
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Beuren, Eggert e Santos (2020) destacam que o empoderamento psicoldgico
dos colaboradores é um fator essencial para a construcdo da resiliéncia
organizacional. Quando os funcionarios se sentem capacitados para tomar decisées
e influenciar seu préprio trabalho, tornam-se mais resilientes diante das adversidades.

Além disso, uma gestéo de recursos humanos consistente garante tratamento
equitativo a todos os colaboradores, promovendo transparéncia na tomada de
decisOes e fortalecendo a confianga na organizacao (Guimaraes et al., 2023). Como
resultado, os funcionérios desenvolvem maior resiliéncia e engajamento. Lideres que
demonstram apoio, flexibilidade e confianca na equipe criam um ambiente propicio a

adaptacao e a superacao de desafios.

2.3.2.4 Delegacéo eficaz

Na lideranca adaptativa, a delegacdo atua como uma ferramenta estratégica
essencial para motivar e desenvolver a equipe, promovendo confianca, autonomia e
crescimento profissional. Quando bem conduzida, contribui significativamente para o
aumento da produtividade e do engajamento, fortalecendo a colaboracéo e o trabalho
em equipe. O esforco coletivo na resolucao de problemas e na execucao de atividades
compartilhadas ndo apenas facilita o alcance de metas, como também amplia a
percepc¢ao dos colaboradores sobre o impacto de suas acdes nos resultados do grupo
(Costa et al., 2022). Além de reduzir a sobrecarga do lider, uma delegacéo eficaz
empodera a equipe, oferecendo oportunidades concretas de aprendizado e
desenvolvimento.

Segundo Salem et al. (2021), a delegacéo eficaz exige o desenvolvimento de
habilidades como priorizacdo, supervisao e tomada de decisdo, sendo fundamental
que o responsavel pela tarefa delegada compreenda que, embora a execucéo seja
transferida, a responsabilidade pelo resultado permanece com quem delega. A
delegacdo inadequada pode gerar riscos seérios, incluindo impactos negativos na
qualidade do trabalho e possiveis consequéncias legais.

Muitos profissionais, mesmo quando j& atuantes, relatam inseguranca e falta
de preparo para delegar, evidenciando uma lacuna entre o que é esperado e a pratica
real. Quando bem realizada a delegacao contribui significativamente para a satisfacao
no trabalho, o senso de responsabilidade, o engajamento da equipe, a eficiéncia nas

atividades e o crescimento profissional. No entanto, para que esse processo seja bem-
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sucedido, é fundamental que exista confianca muatua entre lider e liderados, bem como
clareza nas expectativas e responsabilidades atribuidas. Além disso, esta é uma
ferramenta estratégica de gestdo que pode ajudar a resolver desafios, como a
escassez de pessoal, e otimizar a administracéo de recursos (Salem et al., 2021).

2.3.2.5 Uso estratégico do feedback

O feedback € um mecanismo essencial para avaliar o desempenho, as atitudes
e as percepcdes dos colaboradores em relacdo ao ambiente e a cultura
organizacional. Beuren, Eggert e Santos (2020) definem o feedback como um sistema
de retorno de informacgdes sobre o alcance de metas, resultados e processos seguidos
pelos colaboradores. Quanto mais frequente e qualificado for esse retorno, melhores
seréo os resultados da equipe.

A implementacdo de um processo continuo de feedback permite que as
organizacdes identifiquem oportunidades de melhoria e realizem ajustes estratégicos
para fortalecer uma cultura organizacional mais adaptavel (Pontes, 2021). Esse
recurso auxilia os lideres na conducédo da equipe, contribuindo para a construcéo de
um ambiente de confianca e para a manutenc¢ao da cultura organizacional. Além disso,
avaliacoes formais fornecem insumos valiosos para a realizacdo de feedbacks
eficazes, garantindo o alinhamento entre expectativas e resultados (Beuren; Eggert;
Santos, 2020).

Segundo Leite et al. (2021), o aprendizado organizacional é determinante para
a superacao de desafios e a adaptacdo em tempos de crise. Empresas que investem
no desenvolvimento de competéncias resilientes transformam adversidades em
oportunidades de crescimento e inovacgao, consolidando sua posicdo em um mercado

dindmico e competitivo.

2.3.2.6 Cultura do feedback e aprendizado continuo

O investimento na qualificacdo e no aprimoramento profissional dos
colaboradores é um fator essencial na gestdo de mudancas. Treinamentos e
ferramentas adequadas possibilitam o desenvolvimento de novas competéncias,
permitindo que os profissionais se adaptem as demandas emergentes. O aprendizado

continuo, baseado em experiéncias e resultados, € um dos pilares da lideranca
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adaptativa, pois a capacidade de aprender e se ajustar é tdo crucial quanto a
comunicacado, a tomada de deciséo e a capacidade de resposta organizacional (Leite
et al., 2021).

A adaptabilidade organizacional depende de politicas que incentivem o
aprendizado, promovam a comunicacdo aberta e contem com uma lideranca
engajada. Essas diretrizes devem estar alinhadas a fatores como satisfacdo no
trabalho, envolvimento e motivacao. Segundo Costa (2021), politicas organizacionais
voltadas ao desenvolvimento profissional incluem programas sisteméaticos para a
formacédo de competéncias técnicas e comportamentais.

Na lideranca adaptativa o feedback continuo é fundamental para o crescimento
individual e coletivo. Lideres adaptativos devem fornecer retornos construtivos que
aprimorem o desempenho dos colaboradores e fortalecam a dinamica organizacional.
Empresas que investem em programas de qualificacdo que abrangem tanto
habilidades técnicas quanto comportamentais capacitam seus funcionarios para
enfrentar as mudancas de forma mais eficaz.

Conforme Beuren, Eggert e Santos (2020), promover uma cultura de
aprendizado continuo e troca de feedbacks possibilita que erros sejam encarados
como oportunidades de crescimento, estimulando o compartiihamento de
experiéncias individuais para o avanco coletivo da equipe. Dessa forma o feedback se
torna ndo apenas um mecanismo de avaliacdo, mas também uma ferramenta
essencial para o desenvolvimento organizacional e a construcdo de um ambiente mais

resiliente e inovador.

2.3.3 Resiliéncia organizacional como componente da lideranca adaptativa

A resiliéncia organizacional pode ser entendida de trés formas: a) como
caracteristica da organizacdo; b) como resultado das atividades da organizacao; c)
como medida dos disturbios que uma organizacéao pode enfrentar (Bravo; Hernandez,
2021). Trata-se de um aspecto essencial da lideranca adaptativa, pois permite que as
organizagfes enfrentem desafios e se reinventem diante de cenarios de incerteza.

Segundo Conz e Magnani (2020), a resiliéncia empresarial envolve a
capacidade de antecipacao, enfrentamento e adaptacdo as mudancas. Assim, um
lider adaptativo ndo apenas responde a crises, mas também desenvolve estratégias

que preparam a equipe e a organizacéo para desafios futuros.
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Costa et al. (2022) afirmam que lideres comprometidos com a resiliéncia
organizacional promovem mudancas estruturais que garantem maior flexibilidade e
capacidade de resposta diante das adversidades. A resiliéncia organizacional € um
processo composto por trés estagios: antecipagéo, enfrentamento e adaptacdo; sendo
que a disponibilidade dos fatores sociais e a responsabilidade organizacional é
influenciada por cada um deles. A resiliéncia €, nesse contexto, entendida como um

constructo de longo prazo (Conz; Magnani, 2020).

2.3.4 Antecipacéao, articulacdo, adaptacéo e responsabilidade

A lideranca adaptativa se baseia em uma abordagem estruturada para
enfrentar desafios, apoiando-se em quatro pilares fundamentais: antecipacéo,
articulacédo, adaptacao e responsabilidade (Ramalingam et al., 2020). A antecipacéo
permite que lideres identifiguem tendéncias e possiveis obstaculos antes que eles
impactem a organizacao. A articulagéo envolve agdes que construam entendimento
compartilhado e engajamento nas inciativas, enquanto a adaptacdo refere-se a
capacidade de ajustar processos e estratégias conforme necessario. Nesse contexto,
a responsabilidade diz respeito ao comprometimento do lider em tomar decisdes que
impulsionem mudancas organizacionais, garantindo que a equipe esteja preparada
para lidar com desafios emergentes.

Esse conjunto de competéncias € evidenciado no estudo de Kopp et al. (2021),
no qual foi analisado o caso de uma empresa familiar gaticha durante a crise sanitaria
da Covid-19. Os autores destacam que a antecipacao foi observada na renegociacao
de contratos e na preparacdo financeira antes do agravamento da pandemia,
refletindo a capacidade de prever e agir preventivamente diante de cenarios instaveis.
Quanto ao enfrentamento, relatam que a organizacdo adotou estratégias como
promocdes, refor¢co na comunicagdo e mudangas operacionais, demonstrando agdes
coordenadas para mitigar os efeitos da crise. Ja no aspecto da adaptacao ficou clara
a flexibilidade e a agilidade na reconfiguracéo dos processos internos e das praticas
de gestéo, fatores que possibilitaram a sustentacdo da empresa mesmo diante de um

ambiente altamente turbulento.

2.3.5 Resiliéncia reativa e proativa
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A resiliéncia organizacional pode ser dividida em dois tipos: reativa e proativa.
A reativa refere-se a capacidade de responder eficazmente as crises e recuperar a
estabilidade apds um evento adverso. Envolve o reconhecimento agil de situactes
ameacadoras e a implementacdo de ajustes necessarios para minimizar impactos
negativos. Esse tipo de resiliéncia € essencial para enfrentar crises inesperadas e
adaptar-se rapidamente a mudancas imprevistas, garantindo a continuidade das
operacoOes e a estabilidade organizacional (Jia et al., 2020).

J& a resiliéncia proativa estd relacionada a preparacdo antecipada para
enfrentar desafios futuros, criando mecanismos de prevencéo e mitigacdo de riscos
(Duchek, 2020). Envolve a analise estratégica de tendéncias, a identificacéo de riscos
potenciais e a criagdo de planos preventivos que reduzam a vulnerabilidade da
organizagao.

Lideres adaptativos devem equilibrar ambas as abordagens, garantindo que
sua equipe esteja apta a lidar tanto com desafios inesperados quanto com mudancas
planejadas. A resiliéncia organizacional, seja reativa ou proativa, representa um
diferencial competitivo sustentavel. Empresas e instituicbes que investem no
desenvolvimento dessas competéncias ndo apenas aumentam sua capacidade de
superacao de crises, mas também fortalecem sua posi¢cao no mercado ao se tornarem

mais adaptaveis e inovadoras (Duchek, 2020).

2.3.6 A importancia da comunicacao na lideranca adaptativa

A mudanca organizacional resulta da interacdo entre a empresa, seus desafios
internos e o ambiente externo. Para que essas transformagdes sejam bem-sucedidas
€ necessario planejamento, implementacao estruturada e acompanhamento continuo,
reduzindo resisténcias e aumentando o engajamento dos colaboradores. Como os
individuos desempenham um papel central nas organiza¢des, compreender seu
comportamento e suas necessidades é essencial para otimizar rotinas e alcancgar 0s
objetivos institucionais (Silva; Giotto, 2021).

A comunicacao clara e transparente € uma das principais estratégias para
assegurar essa compreensao, cabendo, ao gestor, promover o alinhamento e a
participagéo ativa de todos os envolvidos no processo (Aidar et al., 2021).

Além de planejamento e investimentos, a implementacdo da mudanca

organizacional exige disposicdo para ouvir sugestdes e preocupacdes dos
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colaboradores. Um dialogo aberto minimiza resisténcias e fortalece o alinhamento
com 0s objetivos organizacionais. Quando os lideres adotam uma comunicacao
honesta e transparente os colaboradores se sentem valorizados, o que gera maior

engajamento e comprometimento com suas funcdes (Cabral et al., 2020).

2.3.7 Comunicacdao transparente e acessivel

A comunicacéo organizacional envolve a transmissao clara e compreensivel de
informacgdes, tanto oralmente quanto por escrito. Esse processo inclui escuta ativa,
expressao eficaz de ideias e a articulagdo de propositos, planos e estratégias. Além
disso, uma comunicacdo empética e persuasiva fortalece a confianca e a legitimidade
da organizacao, garantindo a coeréncia das mensagens transmitidas (Costa et al.,
2022).

Manter uma comunicagcdo transparente e acessivel em todos o0s niveis
institucionais é fundamental para a lideranca adaptativa. Esse modelo de
comunicacao incentiva os colaboradores a expressar suas ideias e preocupagdes com
seguranca, fortalecendo o vinculo entre equipe e gestdo. Além de garantir o fluxo de
informacBes essenciais, a comunicacdo interna promove o alinhamento de
expectativas, fomenta a confianca e estimula a troca de feedbacks construtivos,
impulsionando o aprimoramento coletivo (Sott et al., 2024).

A falta de comunicacdo, por outro lado, compromete a motivacdo dos
colaboradores, prejudica 0 senso de pertencimento e reduz sua capacidade de
contribuicdo para 0s objetivos organizacionais. Um processo comunicativo deficiente
gera desalinhamento entre equipe e empresa, impactando negativamente a
produtividade, aumentando o numero de erros e demandando retrabalho (Correia;
Dutra, 2022).

Uma comunicacdo clara e eficaz possibilita que os colaboradores
compreendam a necessidade de adaptacdo rapida as mudangas. Dessa forma, a
comunicacao interna desempenha um papel central na construcdo de uma cultura
organizacional solida, promovendo a aprendizagem continua e o desenvolvimento de
habilidades adaptativas, essenciais para enfrentar as constantes transformacodes do
ambiente de trabalho (Uchoa; Coelho; Silva, 2021).

Para que a organizacao se ajuste as mudancas e aproveite oportunidades de

inovacédo, a comunicacao interna deve fortalecer o protagonismo dos colaboradores.
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Isso incentiva uma postura positiva diante das transformacbes e do ambiente
organizacional. A transparéncia e a responsabilidade na tomada de decisbes
fortalecem a confianca e o engajamento dos funcionarios. Quando envolvidos no
processo, os colaboradores demonstram maior entusiasmo, mantém a concentragéao
em suas tarefas e se mostram mais comprometidos com os objetivos da organizacao
(Costa, 2021).

2.4 TRABALHO HIBRIDO: CONTEXTO E ESTRATEGIAS

Nesta secdo fala-se sobre o contexto e as estratégias do trabalho hibrido,
diferenciando-o de modalidades como teletrabalho e home office. Analisa-se
vantagens e desvantagens, influéncia na gestao de pessoas e o papel das tecnologias
digitais. Explora-se, ainda, ferramentas de comunicacdo e colaboragcdo, além da
influéncia da 1A. O objetivo € compreender como essas transformacdes moldam o

ambiente organizacional contemporaneo.

2.4.1 Definicao e diferenciacao: teletrabalho, home office e trabalho hibrido

O teletrabalho surgiu, no Brasil, na década de 1970 em resposta a crise do
petréleo e teve sua expansédo nos anos de 1990 devido aos avancos da tecnologia da
informacao e das telecomunicacdes. Essa modalidade de trabalho € frequentemente
associada a modernizacdo das organizacfes, oferecendo maior flexibilidade tanto
para empresas quanto para trabalhadores. De forma geral, pode ser compreendida
como uma nova configuracdo do trabalho a distancia viabilizada pelo uso das TICs
(Bridi; Machado, 2021).

A Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT) diferencia
0s conceitos de teletrabalho e home office. O teletrabalho refere-se a qualquer
atividade intelectual realizada a distancia, fora da sede da empresa, utilizando TICs,
e é regido por contrato formal, com controle, supervisdo e subordinacdo. O home
office, por sua vez, é uma modalidade especifica do teletrabalho, caracterizada pela
realizacdo das atividades exclusivamente em casa, utilizando dispositivos como
computadores, tablets e smartphones conectados a internet (Sobratt, 2020).

A principal diferenca entre os dois esta, portanto, na flexibilidade do local de

execucao, sendo o home office restrito ao domicilio e o teletrabalho caracterizado pela
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mobilidade (Fincato, 2020). O teletrabalho esta previsto no capitulo II-A da
Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT), artigo 75-B, que o define como a “prestacéo
de servigos realizada predominantemente fora das dependéncias do empregador,
com o uso de tecnologias de informacg&o e comunicacao, desde que ndo se configure
como trabalho externo” (Brasil, 1943).

A ampliacédo do trabalho remoto nas ultimas décadas decorre tanto de fatores
estruturais — como 0s avancgos tecnoldgicos; quanto de fatores conjunturais — como a
pandemia de Covid-19. A emergéncia sanitaria causada pelo SARS-CoV-2 alterou
significativamente os fluxos de trabalho, impondo novas formas de organizacao para
garantir a continuidade das atividades profissionais enquanto se respeitava 0s
protocolos de seguranca da Organizacao Mundial da Saude (OMS). Paralelamente, a
evolucgédo tecnoldgica proporcionou novas possibilidades de mobilidade, conectividade
e acesso a dispositivos e plataformas digitais, impactando praticamente todos os
aspectos da vida humana (Silveira, 2021).

Diante da necessidade de distanciamento social para conter a propagacao do
virus SARS-CoV-2, muitas empresas adotaram e intensificaram o teletrabalho e o
home office. O distanciamento social praticado durante a pandemia de Covid-19
envolveu medidas para reduzir as interacdes presenciais dentro da comunidade,
minimizando o risco de contagio por doencas transmitidas por goticulas respiratorias
(Aquino et al., 2020). Ja o isolamento, no contexto pandémico, consistiu na separacao
entre individuos infectados e néo infectados, visando reduzir a transmissao do virus.
Conforme estes autores, para ser eficaz o isolamento exige deteccdo precoce dos
casos e baixa transmissibilidade entre assintométicos.

A necessidade de isolamento social impulsionou mudancas nas relacdes de
trabalho, de modo que empresas que inicialmente viam o teletrabalho como uma
solucdo temporaria passaram a considera-lo um modelo viavel a longo prazo. De fato,
as estratégias remotas adotadas emergencialmente foram transformadas em um
“‘laboratorio” para o futuro do trabalho, quebrando barreiras de interagcdo remota de
forma acelerada e inesperada (Silveira, 2021).

Com a vacinacdo em massa, muitas empresas implementaram o modelo
hibrido, combinando trabalho presencial e remoto. Essa abordagem se consolidou
como uma alternativa promissora, promovendo inovagao e ganhos de produtividade
(Ferreira, 2021). Além disso, a experiéncia forcada do teletrabalho durante a

bY

pandemia levou a reformulagdo de percepcdes sobre as vantagens e os desafios
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dessa modalidade, estimulando uma maior aceitacdo das tecnologias no ambiente
corporativo e impulsionando transformacfes n&o apenas hnoS pProcessos
organizacionais, mas também no comportamento dos trabalhadores (Santos; Costa,
2022).

O teletrabalho, enquanto modelo de organizacdo laboral, permite que o
colaborador desempenhe suas funcdes fora do ambiente fisico da empresa,
mantendo-se conectado por meio de ferramentas digitais. Esse formato passou a ser
um dos principais temas de debate no meio corporativo, levantando questdes sobre
como equilibrar flexibilidade, eficiéncia e bem-estar dos trabalhadores (Aquino et al.,
2020).

A Resolucgdo n° 131/2020, do Tribunal de Justica do Estado de Goias (TJGO),
regulamenta o teletrabalho no dmbito do Poder Judiciario estadual. O documento
consolida as diretrizes estabelecidas pela Resolucdo n° 227/2016, do Conselho
Nacional de Justica (CNJ), posteriormente alterada pela Resolucdo n° 298/2019/CNJ,
visando promover a modernizagdo da administracdo publica e a eficiéncia na
prestacao jurisdicional (Goias, 2020).

A norma estadual esta fundamentada na expansao do processo judicial digital
e no regime emergencial implementado na pandemia da Covid-19, o que tem levado
ao aumento da produtividade, a reducdo de custos operacionais e a ganhos em
sustentabilidade ambiental. O documento reconhece o teletrabalho como uma
modalidade legitima de execucado das atividades funcionais, desde que observadas
metas, responsabilidades e critérios técnicos previamente definidos (Goias, 2020).

A normativa estabelece objetivos estratégicos, como: incentivo a inovacéao,
valorizagdo da qualidade de vida dos servidores e promog¢do de uma cultura
organizacional orientada a resultados. S&o priorizados os servidores com dificuldades
de deslocamento, condi¢gbes especiais ou que exercem fungdes que exigem maior
concentracéo e menor interacao.

A gestéo do regime fica a cargo de uma comissao especifica, em parceria com
a Diretoria de Recursos Humanos, que define os parametros, avalia o desempenho e
apresenta relatorios periddicos. O desempenho no teletrabalho deve superar em até
15% a produtividade de servidores presenciais em fungbes equivalentes, sendo
acompanhado por metas claras e planos de trabalho individualizados (Goias, 2020).

A resolucéo também garante direitos e deveres dos servidores em teletrabalho,

inclusive o direito a desconexao e a privacidade, respeitando a jornada e os limites
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legais. O uso de ferramentas tecnolOgicas € essencial para o0 acesso aos sistemas do
Judiciario, bem como para o monitoramento de desempenho e para a comunicacao
institucional. A norma ainda prevé mecanismos de capacitacdo continua por meio da
Escola Judicial (EJUG), fortalecendo a profissionalizacao da for¢a de trabalho (Goias,
2020).

A Resolucdo n® 131/2020 (Goias, 2020), ao regulamentar o teletrabalho no
ambito do Poder Judiciario de Goias, representa um avanco institucional importante,
mas ainda carece de aperfeicoamentos para se alinhar plenamente as dinamicas
contemporaneas do trabalho hibrido e as exigéncias da lideranca adaptativa. A norma
prioriza o teletrabalho integral e estabelece critérios de elegibilidade bastante
restritivos, o que pode limitar o acesso de muitos servidores a essa modalidade.

Além disso, o foco excessivo em metas quantitativas pode comprometer a
gualidade das entregas e desconsiderar competéncias como criatividade, cooperacao
e resolucdo de problemas, fundamentais para um ambiente de trabalho inovador e
eficiente. A auséncia de diretrizes claras sobre a atuacdo de liderangas também
fragiliza o acompanhamento e o desenvolvimento das equipes, especialmente em
contextos distribuidos.

Para tornar o regime mais inclusivo e eficaz seria necessario incorporar, de
forma explicita, o0 modelo hibrido, com orientacfes sobre revezamento, integracéo e
convivéncia entre equipes presenciais e remotas. A criagdo de mecanismos mais
flexiveis e equitativos de acesso ao teletrabalho, aliados a valorizagéo de resultados
qualitativos e a oferta de capacitacdo continua em lideranca adaptativa, pode
beneficiar todos os servidores, promovendo um ambiente mais justo, produtivo e
colaborativo. Aléem disso, o fortalecimento de praticas voltadas a saude mental, ao
direito a desconexdao e ao apoio institucional ampliaria o bem-estar no trabalho,

contribuindo para a sustentabilidade da gestao de pessoas no Judiciario.

2.4.2 Vantagens e desvantagens do teletrabalho

As percepgbes sobre a produtividade no teletrabalho variam, influenciando
tanto o desempenho dos funcionérios quanto sua satisfagdo com o equilibrio entre
vida pessoal e profissional. Entre os principais beneficios dessa modalidade destaca-
se: a eliminacdo do tempo de deslocamento, a reducdo de custos individuais e o

aumento da qualidade de vida (Navarini; Pereira, 2021). Além disso, a flexibilidade
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proporcionada pelo teletrabalho permite que os colaboradores ajustem suas rotinas
as suas necessidades diarias, favorecendo a conciliacdo entre as demandas
profissionais e pessoais (Santos, 2023).

O Tribunal Superior do Trabalho (TST) destaca algumas vantagens do
teletrabalho, como a possibilidade de execucéo das atividades em diferentes locais,
desde que haja um computador e acesso a internet. A economia de tempo e custos
com deslocamento, aliada a autonomia na definicdo dos horarios de trabalho, favorece
a produtividade. Além disso, o conforto de um ambiente personalizado e a eliminacéo
de barreiras geograficas ampliam as oportunidades de contratacdo e desempenho
profissional (Brasil, 2020).

Por outro lado, o teletrabalho também apresenta desvantagens significativas,
como a necessidade de autogerenciamento, de comunicacdo eficiente e de
manutencdo do engajamento da equipe — fatores que impactam sua viabilidade a
longo prazo. A falta de infraestrutura adequada, a auséncia de treinamentos
especificos e a dificuldade de adaptacdo ao modelo remoto podem impactar
negativamente a experiéncia dos trabalhadores (Pantoja; Andrade; Oliveira, 2020).
Ademais, a reducdo da interacdo presencial pode gerar sensacao de isolamento e
falta de pertencimento, comprometendo o engajamento e o desempenho.

Outro ponto critico € o risco de sobrecarga de trabalho, agravado pela
dificuldade em estabelecer limites entre a vida pessoal e profissional. O TST ressalta
que interrupcdes no ambiente doméstico, custos adicionais com energia e internet e
falta de ergonomia adequada podem prejudicar a saude e o bem-estar dos
teletrabalhadores (Brasil, 2020). Além disso, a constante conexao digital pode levar a
exaustdo e comprometer o direito a desconexéo (Ferreira; Juncqua; Silva, 2020).

Portanto, apesar dos desafios, o teletrabalho oferece vantagens significativas
para os colaboradores, tanto no aspecto fisico quanto emocional. Contudo, é
essencial que suas limitagdes sejam gerenciadas de forma estratégica para garantir
um ambiente de trabalho produtivo e saudavel. A viabilidade dessa modalidade
depende de uma estrutura adequada, da capacitacéo dos profissionais e da defini¢cao
de diretrizes claras para evitar impactos negativos no desempenho e na qualidade de

vida dos trabalhadores (Pantoja; Andrade; Oliveira, 2020).

2.4.3 Tecnologias para o trabalho hibrido
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No século XXI a revolucao digital, impulsionada pela internet e pelos avancos
tecnolégicos, tem redefinido as oportunidades e as formas de trabalho. A
conectividade global permite comunicag&o imediata e acesso a diversas ferramentas
digitais, promovendo inovacoes e apresentando desafios para as organizagdes e 0s
profissionais (Hanelt et al., 2021). Essa transformacdo tem impactado
significativamente a gestdo de pessoas, exigindo novas abordagens para lideranca,
colaboracgéo e produtividade no contexto do trabalho hibrido.

A era digital, também conhecida como era da informacéo, caracteriza-se pela
disseminacado rapida de conhecimento e pelo acesso facilitado as informacfes
(Garcia, 2020). Nesse cenéario, ferramentas tecnologicas, como plataformas de
comunicacao corporativa, sistemas de gestdo de projetos e inteligéncia artificial (I1A),
permitem interagbes mais dindmicas e eficientes, otimizando processos e
promovendo maior integracdo entre equipes que operam remotamente e
presencialmente.

A adocao de tecnologias inovadoras tem sido fundamental para a consolidacéo
do modelo hibrido. Solu¢cées como videoconferéncias, armazenamento em nuvem e
automacao de tarefas facilitam a colaboracdo e aumentam a produtividade dos
profissionais, reduzindo barreiras fisicas e otimizando a execucdo das atividades.
Além disso, a capacidade de oferecer servicos inovadores e customizados impulsiona
a evolucdo dos modelos de negdcio, tornando as organizacdes mais adaptaveis as
demandas do mercado (Loureiro, 2020).

Entretanto, a efetividade do trabalho hibrido depende do investimento em
infraestrutura digital robusta, cultura organizacional flexivel e capacitacdo dos
colaboradores. A inovagao torna-se essencial para manter a vantagem competitiva,
exigindo o engajamento da lideranca na adocao de tecnologias emergentes e na
implementacgdo de praticas de gestdo adaptativas (Crispim et al., 2022). Dessa forma,
as empresas devem alinhar suas estratégias de digitalizacdo as necessidades dos

colaboradores, remodelando a gestéo de pessoas no contexto do trabalho hibrido.
2.4.4 Ferramentas de comunicacgéao e colaboracao
Ferramentas e plataformas facilitam a comunicacdo e a colaboracdo em

ambientes de trabalho hibridos. Uma das principais oportunidades das tecnologias é

a possibilidade de promover uma mentalidade de inovacéo e aprendizado continuo,
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isto €, um compromisso continuo com a inovacao e a aprendizagem para construir e
sustentar as organizacOes hodiernas. Empresas que incentivam a experimentacao e
priorizam o aprendizado continuo conseguem se ajustar com mais eficiéncia as novas
tecnologias. Ferreira, Nunes e Santos (2020) destacam que a IA pode atuar como um
recurso estratégico para estimular a inovacao e a criatividade, possibilitando que as
organizacdes se renovem de forma continua.

Nesse cenario, as ferramentas digitais tém se mostrado fundamentais para
potencializar a colaboracéo, especialmente em equipes distribuidas. Ajiva, Ejike e
Abhulimen (2024) apontam que plataformas como Slack, Microsoft Teams e Google
Workspace promovem interacdes ageis, organizacdo eficiente da informacédo e
colaboracgéo simultanea em documentos, mesmo a distancia. Além disso, ferramentas
de videoconferéncia como Zoom e Google Meet mantém o engajamento interpessoal
necessario a criatividade e a coesdo das equipes. A integracao dessas plataformas
forma um ecossistema colaborativo que favorece a produtividade, a inovagcédo e o
compartiihamento de conhecimento em tempo real — aspectos indispensaveis no

contexto do trabalho hibrido.

2.4.5 A avaliacdo de desempenho no trabalho remoto e uso de ferramentas e

métricas adaptadas

A legislacdo federal brasileira instituiu um novo processo de avaliacdo de
desempenho para servidores civis com o intuito de monitorar o desempenho individual
e coletivo, orientar a politica de remuneracdo e subsidiar acdes de capacitacao e
desenvolvimento. Apesar de algumas limitacdes, essas medidas destacam a
importancia de promover mudancas e valorizar competéncias e responsabilidades no
setor publico. No entanto, muitas organiza¢des publicas ainda utilizam esse sistema
de forma isolada, frequentemente desvinculado de abordagens modernas e
desalinhado da missé&o institucional (Bezerra et al., 2022).

A avaliacdo de desempenho tem como foco principal a melhoria dos servigos
prestados a comunidade, permitindo acompanhar desafios, corrigir trajetérias e avaliar
os resultados alcancados, o que favorece o aprimoramento continuo da qualidade e
da eficiéncia dos servicos publicos (Andrade; Cordeiro, 2022). Ao estabelecer um
alinhamento entre os objetivos da organizacdo e dos servidores, esse processo

contribui para ajustes estratégicos sempre que necessario. Além de medir a eficacia
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e a eficiéncia® dos colaboradores, a gestdo de desempenho influencia diretamente as
decisbes organizacionais, sendo essencial harmonizar as metas individuais com o0s
objetivos institucionais. Para que esse alinhamento seja eficaz € fundamental que o
processo seja percebido como justo, transparente e participativo, pois a confianca e o
reconhecimento sédo fatores determinantes para o0 engajamento dos envolvidos
(Guesser; Ensslin; Petri, 2021).

As falhas nos sistemas de avaliacdo geralmente decorrem da falta de critérios
claros e de métricas objetivas, comprometendo a motivagdo e a credibilidade do
processo. A percepcao de equidade impacta diretamente a performance e o clima
organizacional, sendo influenciada pelas relacdes entre lideres e liderados (Silva et
al., 2021). A atuacao da lideranca, ao oferecer orientacdo e apoio, € essencial para
valorizar boas praticas e fortalecer a resiliéncia organizacional frente a obstaculos
(Cooke et al., 2021).

Historicamente os sistemas de avaliacdo sdo baseados em indicadores
subjetivos, o que dificulta a diferenciagdo de desempenhos e compromete sua
confiabilidade. A avaliacdo surgiu para mensurar competéncias e impulsionar o
desempenho institucional (Almeida et al., 2021), mas no setor publico a complexidade
dos servicos torna ainda mais desafiadora a definicdo de critérios objetivos. A
auséncia de objetividade, por sua vez, pode gerar incertezas sobre os propdsitos da
organizacao e reduzir a confianga dos servidores nos gestores.

Nesse cenario, marcado pelo crescimento do trabalho remoto e hibrido, a
avaliacdo de desempenho passou a demandar ndo apenas critérios mais
consistentes, mas também ferramentas e métricas especificas capazes de
acompanhar as transformacdes no mundo do trabalho. Assim, os sistemas de
avaliacdo devem ser estruturados com foco no desenvolvimento humano e no bem-
estar dos colaboradores, sendo percebidos como promotores de resultados positivos
e facilitadores na superacdo de desafios da gestédo publica (Guimarées et al., 2023).
A avaliacdo pode seguir abordagens quantitativas ou qualitativas; a primeira foca nos

resultados e em metas estratégicas, enquanto a segunda avalia competéncias e

1 Segundo Andrade e Quel (2018) a eficiéncia refere-se a capacidade da organizacdo de utilizar os
recursos disponiveis da melhor maneira possivel para alcancar os objetivos propostos, maximizando
os resultados e minimizando os desperdicios. Ja a eficacia diz respeito a capacidade de uma
organizacdo atingir os resultados pretendidos, ou seja, 0 grau em que 0s objetivos e metas séo
efetivamente alcancados
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fatores comportamentais, ambas pautadas no acompanhamento continuo e na analise
final dos resultados (Pontes, 2021).

Com a ampliacdo do trabalho remoto a importancia das ferramentas de
avaliacdo de desempenho aumentou significativamente, exigindo adaptacdes para
garantir a eficiéncia dos trabalhadores e atender as novas demandas desse modelo.
Oliveira (2023) destaca a necessidade de estratégias especificas para ambientes
virtuais, enfatizando o uso de métricas mais flexiveis e orientadas para resultados
concretos. Nesse contexto, a gestdo de desempenho evolui, passando a focar na
mensuracao de entregas e metas, sempre alinhadas aos objetivos organizacionais, o
que reforca sua relevancia como aliada das empresas.

Essas ferramentas, que incluem sistemas, aplicativos e tecnologias, auxiliam
empresas e gestores na mensuracao do desempenho dos funcionarios. Conforme
ressaltam Antoniou et al. (2021), o uso dessas ferramentas € crucial para a gestéao de
equipes, permitindo avaliacdes objetivas, definicdo de metas claras e monitoramento
dos resultados. Além disso, elas possibilitam o acompanhamento continuo do
progresso, oferecendo feedbacks precisos aos colaboradores e contribuindo para a
identificacdo de pontos fortes e fracos. No contexto do trabalho remoto essas
ferramentas se tornam ainda mais essenciais para preservar a qualidade e a eficiéncia
mesmo fora do ambiente corporativo.

Por outro lado, a auséncia de ferramentas eficientes de monitoramento e de
tecnologias de comunicacdo pode comprometer a avaliacdo de desempenho dos
funcionarios em home office. Portanto, € essencial que as empresas invistam em
solucBes tecnologicas adequadas para essa modalidade (Al-Haddad, 2021). Outro
ponto é que a falta de contato fisico no trabalho remoto torna o monitoramento mais
rigoroso, intensificando a vigilancia sobre os trabalhadores. Como destaca Coelho
(2022), essa vigilancia pode ocorrer sob o modelo big brother — que invade a
privacidade sem que os individuos percebam; ou sob a légica do panéptico?, de
Jeremy Bentham — onde o controle ocorre de forma invisivel, disciplinando a

sociedade.

2 De acordo com Randow e Pavione (2022), entende-se por panoptico o ambiente em que se pode
monitorar e controlar todos os ali presentes por uma Unica pessoa, sem que se saiba ao certo quando
e onde se esta sob observacao. De forma que o0 medo e o receio decorrentes da incerteza induzem os
individuos a adotar um novo tipo de comportamento — em geral, o desejado pelo vigilante.
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No trabalho hibrido empregadores utilizam ferramentas tecnologicas para
monitorar produtividade e atividade dos funcionarios, reforcando a subordinagéo
tecnologica da sociedade da informacé&o. No entanto, a legislagéo trabalhista assegura
intervalos intrajornada, como 11 horas de repouso entre jornadas (art. 66 da CLT) e
pausas de 15 minutos a 1 hora para jornadas superiores a quatro horas (art. 71 da
CLT) (Brasil, 1943). O desrespeito a essas pausas compromete a saude e a
seguranca do trabalhador, ferindo o artigo 7°, inciso XXII, da Constituicdo Federal
(Brasil, 2016). Além disso, o trabalho remoto exige maior autonomia e disciplina, pois
demanda organizacao do tempo e da rotina.

Como observam Bridi e Machado (2021), o controle por metas de produtividade
nao deve justificar jornadas excessivas que afetem o descanso e o lazer. “O direito a
desconexao € essencial para preservar a qualidade de vida e evitar o dano existencial,
gue ocorre quando longas jornadas prejudicam a recuperacao fisica e mental do
trabalhador”, reitera Coelho (2022, p. 18). O grande desafio juridico é estabelecer
limites ao poder diretivo do empregador, equilibrando produtividade e direitos
fundamentais. A busca por maximizacdo do desempenho a baixo custo ndo pode
comprometer o bem-estar dos trabalhadores. Assim, € essencial que politicas de
gestdo do trabalho remoto respeitem ndo apenas 0s interesses empresariais, mas
também as garantias legais e 0s principios que asseguram a dignidade e a qualidade

de vida.

2.5 A GESTAO DE EQUIPES HIBRIDAS

A gestdo de equipes hibridas surge como um desafio crescente no cenario
contemporaneo, caracterizado por transformagdes nas dinamicas de trabalho
impulsionadas pelos avangos tecnologicos e pela necessidade das organizacdes de
responder as demandas por flexibilidade e adaptabilidade. O trabalho presencial vem
passando, ao longo do tempo, por reconfiguracdes e mudancas significativas com a
introduc&o e o uso de novas tecnologias digitais (Santos, 2023).

Além disso, estudos recentes demonstram que o trabalho hibrido contribui ndo
apenas para a produtividade e a flexibilidade, mas também para a saude fisica e
mental dos trabalhadores. No Brasil, por exemplo, a ado¢do desse modelo tem
permitido reduzir significativamente o tempo de deslocamento e os niveis de estresse,

ao mesmo tempo em que promove um ambiente mais equilibrado. Segundo pesquisa
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da Fundacdo Dom Cabral, a reducdo das emissdes de carbono relacionadas ao
transporte de colaboradores pode chegar a 58%, evidenciando que essa modalidade
também gera impactos ambientais positivos, especialmente nas grandes cidades,
onde os trajetos diarios sao longos e desgastantes (Trabalho [...], 2025).

O conceito de equipes hibridas refere-se a coexisténcia de membros que
trabalham tanto presencialmente quanto remotamente, configurando-se como uma
sintese complexa entre as modalidades de trabalho tradicionais e virtuais. A adogao
desse modelo pode resultar em conquistas que equipes totalmente presenciais nao
alcancariam. Como nao ha limitacbes geograficas, surge a possibilidade de formar
equipes mais diversas, ampliando as opcdes de profissionais qualificados. Além disso,
a gestdo de equipes em diferentes fusos horarios pode otimizar a produtividade, ao
mesmo tempo em que reduz custos associados a despesas gerais de escritério,
viagens e deslocamento (Pereira; Cunha, 2020).

A integracdo dos membros de uma equipe hibrida exige novas abordagens
para lideranca, comunicacéo e engajamento dos colaboradores. Em outras palavras,
com a incorporagdo de novas tecnologias e formas de trabalho, torna-se essencial
uma gestdo de pessoas eficiente para garantir o alcance dos objetivos e metas
organizacionais. Nesse contexto, as liderancas desempenham um papel fundamental
para assegurar o bom desempenho das equipes e 0 sucesso organizacional
(Vasconcelos, 2023).

2.5.1 Desafios da lideranca a distancia

No contexto do home office o conceito de lideranca torna-se fundamental, dada
a necessidade de gerenciar equipes que, apesar de estarem fisicamente distantes,
sao extensOes do ambiente presencial da empresa. A lideranca de equipes virtuais,
por sua vez, exige um perfil adaptavel as mudangas nas estruturas organizacionais,
no distanciamento fisico e no gerenciamento do tempo trazido pelo home office
(Pereira; Cunha, 2020).

Para uma lideranca eficaz a distancia é necessario cultivar cinco caracteristicas
principais: transparéncia, confianga, colaboracdo, foco no resultado e autonomia.
Essas qualidades podem ser reforcadas a medida que os colaboradores se sintam
parte integrante da organizacdo e motivados a contribuir para as mudancas

necessérias (Coutinho, [2020]).
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A transparéncia envolve o alinhamento claro de expectativas e
responsabilidades; a confian¢a busca reduzir a necessidade de controle, promovendo
uma organizacdo eficiente das entregas e conferindo maior autonomia a equipe; a
colaboragéo torna-se essencial, dado o apoio matuo entre colegas no ambiente virtual,
facilitado por ferramentas de comunicacéo; o foco no resultado redefine a forma como
se aborda o trabalho, priorizando os resultados entregues pelos colaboradores em vez
de processos; e a autonomia permite a execucao de tarefas conforme as preferéncias
individuais dentro das responsabilidades atribuidas (Coutinho, [2020]).

Considerando que um dos maiores desafios das equipes remotas € a
construcdo de relacionamentos a distancia, € crucial que os colaboradores se sintam
conectados tanto a empresa quanto aos seus colegas de trabalho. Como destaca
Oliveira (2023), os relacionamentos sao essenciais para 0 sucesso de qualquer
equipe, embora sua construcdo seja mais dificil em ambientes virtuais. I1sso ocorre
porque em equipes remotas 0s colaboradores nao tém as mesmas oportunidades de
interacdo que aqueles que trabalham presencialmente, o que pode limitar a

comunicacao e a criagdo de vinculos interpessoais.

2.5.2 Comunicacdao, engajamento, supervisao

No cenério da gestao de equipes remotas, especialmente intensificado apds a
pandemia de Covid-19, destaca-se a importancia de uma lideranga que valorize a
comunicacao clara, o suporte continuo e a empatia como pilares para o fortalecimento
das relacdes de trabalho e para a adaptacdo dos profissionais a novas formas de
atuacao (Pereira; Cunha, 2020). Os lideres sédo desafiados por multiplas demandas
gue exigem competéncias diferenciadas, sendo fundamental que adotem uma postura
facilitadora, voltada ao desenvolvimento das capacidades individuais e coletivas da
equipe.

Nesse contexto, o papel do lider deixa de ser meramente o de fiscalizador e
passa a incorporar uma dimensdo mais orientadora, promovendo a autonomia dos
membros, a resolucao de conflitos, o fornecimento de feedbacks eficazes e a garantia
da entrega de resultados com qualidade (Caetano; Brik, 2020). Esses aspectos
dialogam com os achados de Gavifio (2021), quando esta evidencia que praticas de

supervisdo e engajamento instrucionais — como a assisténcia direta, a colaboracéo
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entre pares e a oferta de oportunidades de desenvolvimento, influenciam
positivamente a satisfacdo e o desempenho no ambiente de trabalho.

Em seu estudo, realizado com professores do ensino fundamental das 12
escolas do Distrito de Dolores, Quezon, nas Filipinas, Gavifio (2021) identificou que
acbfes como planejamento, acompanhamento e apoio sistematico por parte da
lideranca contribuem diretamente para o0 comprometimento, a motivacdo e o
crescimento profissional dos professores atuantes no ensino remoto. A autora ressalta
que a relacdo entre supervisores e docentes € um elemento central para 0 sucesso
institucional, sendo a supervisao instrucional uma ferramenta estratégica na promocao
da melhoria continua da prética profissional.

Assim, observa-se que, tanto na educacdo quanto em outros setores
organizacionais, a supervisao eficaz e o engajamento ativo sdo determinantes para o
fortalecimento do vinculo entre equipe e lideranca, refletindo em melhores resultados

individuais e coletivos.

2.5.3 Equilibrio entre equipes presenciais e remotas

A principal dificuldade reside no equilibrio entre a gestédo de colaboradores que
trabalham presencialmente e aqueles que atuam remotamente, o que exige a
implementacdo de estratégias especificas para fomentar uma cultura organizacional
inclusiva e justa. Nesse contexto, conforme Goncalves, Ribeiro e Chaves (2024), a
comunicacdo assume um papel central, pois a interacdo face a face é parcialmente
substituida por meios virtuais, demandando novas abordagens para minimizar falhas
de entendimento e desentendimentos. Gerir a comunicacdo em equipes remotas
torna-se, portanto, um dos maiores desafios. E essencial garantir o alinhamento entre
0s membros da equipe, assegurando que as informagdes sejam transmitidas de forma
clara e precisa, tarefa que se torna mais complexa quando os colaboradores nao
compartilham o mesmo ambiente fisico.

De acordo com Rodrigues et al. (2021), as inovacdes tecnologicas, ao facilitar
a comunicagcdo e a colaboragcdo em tempo real entre equipes geograficamente
distribuidas, estdo no centro da transformacdo dos ambientes de trabalho. A
integracéo eficaz dessas tecnologias nas praticas cotidianas de trabalho aumenta a
produtividade e redefine profundamente o conceito de trabalho e organizacéo laboral.

A implementacdo bem-sucedida de modelos de trabalho remoto e hibrido depende,
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portanto, da adaptacao continua e integracéo de novas tecnologias, acompanhada de
uma reavaliagcdo constante das préaticas de gestdo e lideranca para atender as
demandas de um ambiente de trabalho em constante evolugéo.

A gestao remota de tarefas e projetos pode representar um desafio, mas, com
0 uso adequado de ferramentas e estratégias eficientes, € possivel garantir uma
equipe bem coordenada, produtiva e engajada. A comunicacao frequente e objetiva
indispensavel nesse processo. Reunides regulares desempenham um papel
importante, pois ajudam a manter o grupo alinhado e incentivado, servindo, ainda,
como espaco para esclarecer davidas ou tratar eventuais dificuldades. Também é
fundamental que os prazos definidos para cada atividade sejam realistas, de modo a
assegurar a viabilidade de execucao (Messias, 2023).

Portanto, a comunicagédo interna desempenha um papel fundamental na
construcdo de uma cultura organizacional adaptavel e no fortalecimento da interacao
entre os diversos setores da empresa, promovendo a colaboracdo entre todas as
areas. Assim, a cultura organizacional pode contribuir diretamente para a

adaptabilidade e resiliéncia dos colaboradores.

2.5.4 Monitoramento da produtividade no trabalho hibrido

As tendéncias emergentes nos arranjos de trabalho destacam a transigéo para
modelos hibridos no contexto pés-pandemia. Embora a pandemia de Covid-19 tenha
intensificado muitos desafios, estes continuam a representar um obstaculo em
cenarios de trabalho hibrido no mundo pds-pandemia.

O modelo hibrido exige habilidades avancadas de gestdo. Gerenciar uma
equipe presencial ja representa um desafio e fazer o mesmo com uma equipe
parcialmente a distancia pode ser ainda mais complexo. Os lideres devem administrar
a distancia, fortalecer a conscientizagcdo sobre o trabalho digital e coordenar
processos que otimizem o desempenho tanto das equipes presenciais quanto das
remotas (Santos, 2023). Assim, os modelos hibridos oferecem uma abordagem
flexivel do emprego, equilibrando ambientes no escritdério e remotos para promover
maior satisfacéo e produtividade dos funcionérios.

A satisfacdo no ambiente profissional pode ser compreendida como uma
sensacao positiva que surge quando o individuo percebe que sua atividade laboral

atende ou contribui para a concretizacdo de valores pessoais considerados



42

significativos. Essa satisfacao esta fundamentada em trés elementos essenciais: 0s
valores individuais, o grau de importancia atribuido a esses valores e a forma como o
individuo percebe sua realidade no trabalho. Assim, a maneira como a pessoa
interpreta sua vivéncia profissional, em comparac¢do com seus valores, é determinante
para suas reacdes emocionais e comportamentais no contexto organizacional
(Wagner, 2020).

Nesse contexto, a flexibilidade proporcionada pelo trabalho hibrido tende a
aumentar a felicidade dos colaboradores, pois eles possuem mais autonomia para
escolher seu local de trabalho, resultando em menos estresse e maior desempenho.
Em dltima instancia, isso reflete em maior produtividade para a organizacdo. Além
disso, o modelo hibrido permite uma reducdo de custos para a empresa — como de
agua, luz, internet e materiais de escritério, visto que com este modelo as
infraestruturas empresariais s8o mais compactas do que nos modelos presenciais. O
gue possibilita a realocacédo estratégica de recursos financeiros para outras areas
(Santos, 2023).

Os arranjos hibridos também contribuem para melhorar o equilibrio entre vida
profissional e pessoal, pois possibilitam que os funcionarios administrem suas
responsabilidades profissionais e pessoais de forma mais eficiente. No entanto, as
percepcdes de produtividade podem variar entre o trabalho remoto e o presencial, o
que pode impactar o desempenho global da equipe. Nos modelos hibridos, que
incluem tanto colaboradores presenciais quanto remotos, surge um debate sobre a
menor visibilidade dos trabalhadores remotos, o que pode afetar seu reconhecimento
e as oportunidades de crescimento profissional (Navarini; Pereira, 2021)

Além disso, o trabalho hibrido pode promover maior diversidade e incluséo ao
atender as necessidades de diferentes grupos de funcionarios, incluindo aqueles com
deficiéncias. De modo que as organizagdes que adotam modelos hibridos ndo apenas
aumentam a eficiéncia operacional, mas também criam um ambiente mais inclusivo.
Portanto, o trabalho hibrido ndo é apenas uma tendéncia, mas uma estratégia que
pode melhorar o desempenho dos colaboradores e o sucesso organizacional ao
proporcionar um equilibrio mais saudavel entre as responsabilidades profissionais e

pessoais.

2.6 ESTRUTURA E FUNCIONAMENTO DAS UNIDADES JUDICIARIAS COM
COMPETENCIA CRIMINAL DA COMARCA DE GOIANIA
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Esta secdo aborda a estrutura organizacional e o funcionamento das unidades
judiciarias criminais, destacando praticas de gestdo e governanca. Sdo discutidos os
principais desafios na condugéo de processos criminais e a importancia da lideranca

adaptativa.

2.6.1 Estrutura e funcionamento das unidades judiciarias

A administracdo das unidades judiciarias especializadas em matéria criminal
exige uma estrutura organizacional bem definida e procedimentos operacionais
eficazes. O objetivo principal € assegurar que 0S processos criminais sejam
conduzidos com agilidade e que as decisdes judiciais sejam proferidas de maneira
eficiente e justa. Essas unidades sdo responsaveis por lidar com um grande volume
de processos, além de enfrentar desafios relacionados a coordenacdo entre
magistrados, servidores e outros intervenientes do sistema de justica. Segundo Furlan
e Bispo (2019), a gestdo unificada das varas criminais é uma estratégia que visa
otimizar a alocacdo de recursos humanos e materiais, promovendo um maior
equilibrio entre a carga de trabalho das varas e aumentando a eficiéncia na resolucéo
dos casos.

De acordo com Castro (2024), as unidades judiciarias com competéncia
criminal enfrentam um cenario de crescente complexidade, o que exige uma gestao
eficaz dos processos. A organizacdo interna dessas unidades é projetada para
garantir o tratamento eficiente de processos criminais, conforme padrdes
estabelecidos por orgaos de governanca, como o CNJ, que visa modernizar a
administracao judicial (CNJ, 2021). Essas unidades tém implementado praticas de
gestado mais unificadas para otimizar o uso de recursos e a divisao de tarefas, como
se observa em préaticas semelhantes adotadas em outros tribunais, a exemplo do
Tribunal de Justica do Estado de Rondonia (Cremasco, 2016).

A governanga judicial é essencial para o bom funcionamento dessas unidades.
Cremasco (2016) destaca que uma governanca bem implementada pode proporcionar
maior transparéncia e responsabilidade no gerenciamento dos processos judiciais,
além de incentivar a adocao de novas tecnologias e métodos de trabalho. Isso inclui

a implementacao de sistemas eletrénicos de gestdo processual, os quais ajudam a
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reduzir o tempo de tramitacdo dos processos e aumentar a precisédo nho cumprimento
dos prazos legais.

Outro aspecto importante é o desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas
entre os servidores das unidades judiciarias, uma vez que a automacao dos processos
tem sido um caminho inevitavel para garantir maior eficiéncia (Fernandes et al., 2021).
A necessidade de modernizar a infraestrutura e de capacitar os funcionarios em novas

tecnologias sao fatores criticos para o bom desempenho das unidades criminais.

2.6.2 Desafios especificos na gestdo de processos criminais

A gestdo de processos criminais nas unidades judiciarias enfrenta diversos
desafios que impactam diretamente a celeridade e a qualidade das decisdes judiciais.
Soares (2021), em sua pesquisa sobre transformacdo organizacional, identifica a
resisténcia dos servidores a inovacdes e a reestruturacao dos fluxos de trabalho como
um dos principais entraves, o que pode comprometer a adocao de novos sistemas e
praticas de gestdo. Essa falta de aceitacdo das mudancas torna a gestdo dos
processos mais morosa e menos eficaz.

A lideranca adaptativa é fundamental para superar esses desafios, pois permite
uma abordagem flexivel na resolucdo de problemas. Correia, Mendes e Silva (2019)
também apontam que a percepc¢do de justica na administracdo publica € um fator
fundamental para garantir a produtividade dos servidores. No contexto das varas
criminais essa percepcao esta diretamente relacionada a equidade na distribuicéo de
processos e a valorizacdo do trabalho desempenhado por cada membro da equipe. A
sobrecarga de processos e a falta de reconhecimento podem resultar em
desmotivacdo e aumento do tempo de tramitacdo dos casos.

Além disso, a gestdo de processos criminais enfrenta dificuldades quanto a
implementacgéo de TICs. Filgueiras (2022) questiona quem de fato se beneficia dessas
inovagbes tecnoldgicas ressaltando que, sem uma infraestrutura adequada e
capacitacdo continua, os avancos tecnologicos podem ndo atingir plenamente seus
objetivos. Portanto, um dos desafios € garantir que todas as unidades judiciarias
tenham acesso a tecnologias de ponta e que o0s servidores sejam treinados
adequadamente para utiliza-las.

Outro obstaculo significativo é a auséncia de procedimentos padronizados nas

varas criminais, cuja adoc¢ao poderia contribuir para a fluidez e a transparéncia do
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andamento processual ao estabelecer rotinas claras, reduzir inconsisténcias e facilitar
0 acompanhamento e a gestdo dos processos por todos os envolvidos (Castro, 2024).
Assim, a criacao de diretrizes claras e a promoc¢éao de boas praticas sdo medidas que
ajudam a reduzir inconsisténcias e aumentar a eficacia das unidades judiciais.

Por fim, a sobrecarga de trabalho, um problema comum nas varas criminais,
também pode ser atenuada pela lideranca adaptativa. Furlan e Bispo (2019)
argumentam que a redistribuicdo de processos e a gestao unificada sédo solugdes que
dependem de lideres capazes de avaliar as necessidades das equipes e implementar
mudancas estruturais. Em um ambiente de trabalho hibrido essa capacidade de
adaptacao é ainda mais importante, pois os lideres precisam considerar as diferentes
condi¢Oes de trabalho dos servidores e ajustar as metas e 0s prazos de acordo com

essas variagoes.
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3 METODOLOGIA

Para esta pesquisa adotou-se a abordagem qualitativa, a qual permite a
conversdo dos dados em informacdes que refletem a singularidade dos individuos,
comunidades ou seres vivos estudados. Segundo Sampieri, Fernandez e Batista
(2013), quando os dados se referem a seres humanos, tais informacdes revelam
conceitos, emocg0des, pensamentos, percepcdes e manifestagcbes que os orientam,

proporcionando uma compreensao aprofundada dos fen6menos analisados.

[...] a pesquisa qualitativa trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiracdes, crencas, valores e atitudes, correspondendo ao espacgo mais
profundo das relacdes e processos. Traz por vantagem ser um estudo eficaz
com nuances da vida e comportamento humano social através de um tempo
determinado, elenca a possibilidade de explorar uma conjuntura que interfere
ou se deixa interferir na compreensdo do mundo social em que se esti
inserido (Minayo, 2001, p. 21).

A segquir, descreve-se os procedimentos que foram utilizados para analisar a
percepcdo de praticas de lideranca adaptativa em ambiente de trabalho hibrido nas

UPJ com competéncia criminal da comarca de Goiania.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Neste estudo a metodologia utilizada foi a pesquisa exploratéria por ser a
adequada quando o pesquisador busca compreender fenbmenos complexos dentro
de seus contextos reais. Todos os trabalhos “que procuram explorar ideias e intui¢des,
com o objetivo de obter maior familiaridade com o fenbmeno procurado, sao do tipo
exploratoério”, dizem Selltiz, Wrightsman e Cook (1965, p. 17). Dessa forma, o método
exploratorio qualitativo ndo se resume a um método de obtengéo de informagdes ou
a um simples plano de pesquisa, mas sim a uma estratégia abrangente de
investigacao.

Logo, foi realizada uma pesquisa exploratéria nas UPJ com competéncia
criminal da comarca de Goiania utilizando o método exploratorio qualitativo para
verificar praticas de lideranca adaptativa (desafios enfrentados) em ambiente de
trabalho hibrido. Com o estudo visou-se explorar as experiéncias e percepc¢des dos
gestores masters, proporcionando uma analise contextualizada das praticas de
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lideranca adotadas para garantir a eficiéncia operacional e o engajamento das
equipes.

A abordagem exploratoria qualitativa permitiu uma investigacao detalhada das
estratégias utilizadas pelos lideres para enfrentar obstdculos como a comunicacao
remota, a gestdo de equipes dispersas geograficamente e a adaptacdo as novas
demandas tecnoldgicas e organizacionais. Além disso, buscou-se identificar boas
praticas que possam servir de referéncia para outras unidades judiciais que enfrentam
desafios semelhantes, contribuindo para a formulagéo de diretrizes mais eficazes na
gestao publica.

Acredita-se que este estudo pode oferecer uma compreensdo sobre as
competéncias essenciais para a lideranca em ambientes hibridos e acerca de como
essas competéncias podem ser desenvolvidas e aprimoradas no contexto do Poder
Judiciério brasileiro.

Para verificar o objetivo geral proposto — qual seja: identificar e caracterizar
praticas de lideranga adaptativa utilizadas nos ambientes de trabalho hibrido das UPJ
com competéncia criminal da comarca de Goiania —, foram realizadas entrevistas em
profundidade com os gestores masters das referidas unidades judiciarias. Os
participantes foram selecionados de forma criteriosa a partir da sua experiéncia direta
na lideranca de equipes hibridas, lidando com os desafios e exigéncias do trabalho
remoto e presencial. Optou-se por gestores com mais de um ano na funcéo para
garantir uma analise aprofundada sobre percepcbes de lideranca adaptativa no
contexto do Poder Judiciario.

Segundo Barros e Duarte (2005), a entrevista individual em profundidade
permite explorar um tema por meio da coleta de informacbes, percepcdes e
experiéncias dos entrevistados, resultando na interpretacao e reconstrucao dos dados
pelo pesquisador. As questdes formuladas possibilitam ndo apenas aprofundar sobre
o tema, mas também descrever processos e fluxos, compreender eventos passados,
analisar situacoes e fazer projecdes futuras. Essa técnica se distingue por delinear a
abordagem da pesquisa, permitindo que o entrevistador adapte o questionario e
oferecendo, a pessoa entrevistada, a oportunidade de expressar suas opinides de

maneira pessoal em relagéo ao tema proposto (Santos; Jesus; Battisti, 2021).

3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA
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Os participantes da pesquisa foram os gestores master das nove UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania, a saber:

a) 12 UPJ de Reclusao e Detencéo;

b) 22 UPJ de Recluséo e Detencéo;

c) UPJ das Varas de Execucdes Penais;

d) UPJ dos Crimes Praticados Contra Vitimas Hipervulneraveis e Crimes de

Transito;

e) UPJ dos Juizados Especiais Criminais;

f) UPJ das Organizacfes Criminosas;

g) UPJ dos Juizados de Violéncia Doméstica e Familiar contra a Mulher;

h) UPJ das Varas das Garantias;

i) UPJ dos Crimes dolosos contra a vida

A selecdo foi baseada na necessidade de compreender como a lideranca
adaptativa impacta a eficacia das operacdes judiciais buscando perceber estratégias
de gestdo, desafios operacionais e melhores praticas adotadas no setor publico. A
escolha desses profissionais garantiu uma perspectiva abrangente e fundamentada
sobre o tema, considerando sua atuacdo pratica e conhecimento profundo das
dindmicas organizacionais especificas do contexto judicial.

A coleta de percepcdes aprofundadas de profissionais com vivéncia concreta
nas unidades proporcionou uma base consistente para formulagcbes futuras,
assegurando uma abordagem realista, contextualizada e sensivel as especificidades
do Poder Judiciario goiano.

Assim, foram convidados os nove gestores responsaveis pelas UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania para participar da pesquisa. O convite
foi encaminhado via aplicativo WhatsApp, acompanhado das informacdes constantes
no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), garantindo transparéncia e
voluntariedade na adesédo. Dos nove convidados, oito puderam participar efetivamente
da pesquisa. Todas as entrevistas foram realizadas por videoconferéncia, utilizando a
plataforma Google Meet, o que possibilitou a participagdo remota e segura dos
gestores. Ao todo, foram gravadas 4 horas e 57 minutos de entrevistas, sendo que a
de menor duracao teve 20 minutos e 21 segundos, e a de maior duracéo alcancou 43

minutos e 11 segundos.
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A escolha do local para realizar a pesquisa justifica-se ndo apenas pelo fato de
a pesquisadora principal ser servidora do TJGO, mas principalmente devido a
relevancia da lideranca adaptativa para enfrentar os desafios no contexto do érgao,
que é marcado por alta carga de trabalho, complexidade dos processos criminais e
transicdo para o modelo hibrido.

As recentes transformacgfes pelas quais vem passando o 6rgdo, como a
digitalizacdo dos processos e a reestruturacao dos cartérios, demandam lideres que
saibam integrar tecnologias, manter o engajamento das equipes e promover eficiéncia
em cenarios de mudancas constantes. Além disso, o Poder Judiciario €
constantemente pressionado pela sociedade a oferecer maior celeridade na prestacao
jurisdicional, o que demanda lideres capazes de se adaptar as novas exigéncias e
contextos de trabalho. Assim, as UPJ com competéncia criminal da comarca de
Goiania configuram-se como um campo de pesquisa ideal para a analise da lideranca
adaptativa, uma vez que seus gestores precisam lidar com mudancas continuas e

complexas, equilibrando inovacéo e eficiéncia na gestao de equipes hibridas.

3.3 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Visando captar a percepcao dos gestores masters sobre a lideranca adaptativa
no trabalho hibrido foram realizadas entrevistas em profundidade com o uso de
roteiros semiestruturados (Apéndice C) para explorar as estratégias adotadas para
adaptacdo no trabalho hibrido, bem como as barreiras e os facilitadores para a
lideranca adaptativa. De acordo com Flick (2009) e Barros e Duarte (2005), as
entrevistas com roteiros semiestruturados sdo uma técnica essencial para estudos
gue exploram fendmenos complexos, permitindo que os participantes expressem suas
percepcodes de forma aberta. Essa abordagem metodologica proporciona flexibilidade
na conducdo das entrevistas, permitindo, a pessoa pesquisadora, explorar aspectos
relevantes que emergem durante a conversa, garantindo uma compreenséo mais rica
e detalhada do fendbmeno investigado.

Para a construcdo dos roteiros de entrevista fez-se uma matriz de amarragao
(Figura 1), visando a organizacao ldgica e articulada entre os principais elementos do
estudo: categorias analiticas, embasamento tedrico, objetivos especificos e contexto
empirico. No caso desta, a matriz assegurou que cada aspecto da lideranca adaptativa

— como comunicagao, feedback, resiliéncia e gestdo de desempenho — fosse
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analisado de forma sistematica, conectando teoria e pratica. O que fortalece a
coeréncia metodoldgica, facilita a coleta e analise de dados e garante que o0s objetivos
especificos sejam plenamente atendidos, permitindo uma compreenséo aprofundada

das préticas de lideranca nas unidades judiciarias estudadas.



Figura 1 - Quadro com a matriz de amarracdo
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CATEGORIA
ANALITICA

EXPLICACAO

REFERENCIAS

OBJETIVO ESPECIFICO

Desafios do trabalho
hibrido

Compreenséo dos principais obstaculos
enfrentados pelos gestores no cotidiano
da gestao de equipes hibridas.

Gongcalves, Ribeiro e Chaves (2024);
Navarini e Pereira (2021);
Yozi e Mbokota (2024).

- ldentificar os principais desafios vivenciados
pelos gestores das unidades criminais de
Goiania diante da dindmica do trabalho
hibrido.

Percepcéo do papel
de lideranga

Investigagc&o sobre como os gestores se
percebem em contextos de incerteza,
mudanca e complexidade.

Dias (2018); Costa et al. (2022); Sott
et al. (2024).

- Investigar a percepc¢édo dos gestores sobre
seu papel no direcionamento e suporte as
equipes em cenarios de incerteza e
necessidade de adaptacao.

Estratégias
adaptativas

Analise de atitudes, a¢des e decisdes
tomadas frente a situacdes
desafiadoras, ainda que intuitivas.

Dias (2018); Andrianu (2020); Uchoa,
Coelho e Silva (2021).

- Analisar, a partir das narrativas dos gestores,
como as préticas de lideranca adotadas
refletem os fundamentos da lideranca
adaptativa.

Comunicacgéo e

Estudo das formas de manter a equipe

Cabral et al. (2020); Costa et al.

- Identificar a¢des de lideranca relatadas pelos

engajamento informada, motivada e conectada, (2022). gestores que se alinham aos principios da
mesmo em ambientes parcialmente lideranca adaptativa.
remotos.
Resiliéncia Entendimento sobre como os gestores Paschoito, Cunha e Silva (2024); - Identificar os principais desafios vivenciados

organizacional

preparam a equipe para lidar com
adversidades, mudancas repentinas e
crises.

Bravo e Hernandez (2021).

pelos gestores das unidades criminais de
Goiania diante da dindmica do trabalho
hibrido;
- Identificar acdes de lideranca relatadas pelos
gestores que se alinham aos principios da
lideranca adaptativa..

Feedback e
aprendizado
continuo

Levantamento de praticas de retorno,
reconhecimento e incentivo ao
desenvolvimento profissional da equipe.

Beuren, Eggert e Santos (2020);
Leite et al. (2021).

- Identificar acdes de lideranca relatadas pelos
gestores que se alinham aos principios da
lideranca adaptativa




52

Promocéo da
autonomia

Identificacdo de praticas que favorecem
a descentralizacdo das decisbes e o
protagonismo dos colaboradores.

Salem et al. (2021); Correia e Dutra
(2022).

- Identificar acdes de lideranca relatadas pelos
gestores que se alinham aos principios da
lideranca adaptativa

Competéncias
percebidas

Mapeamento das habilidades e
capacidades que os gestores
consideram fundamentais para liderar
no modelo hibrido.

Kraj€ik, Schmidt e Barath (2023);
Oliveira (2023).

- Investigar a percepcédo dos gestores sobre
seu papel no direcionamento e suporte as
equipes em cenarios de incerteza e
necessidade de adaptacéo;

- Identificar acdes de lideranca relatadas pelos
gestores que se alinham aos principios da
lideranca adaptativa

Acdes intuitivas ou
nao conceituadas

Exploracéo de relatos que evidenciem
condutas adaptativas ainda que os
gestores ndo tenham familiaridade com
o termo "lideranga adaptativa".

Dias (2018); Duchek (2020); Sott e
Bender (2025).

- Identificar a¢des de lideranca relatadas pelos
gestores que se alinham aos principios da
lideranca adaptativa

Fonte: Elaboracao propria (2025).



53

Visando assegurar que os dados coletados representem de forma fiel as
percepcdes sobre lideranca adaptativa no trabalho hibrido dentro das UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania, também foi usado um critério para a
selecdo dos participantes (Apéndice B). Trata-se de um processo de selecéo
estruturado para garantir que apenas individuos com perfil adequado e relevante para
a pesquisa participassem do estudo.

A selecao foi realizada por meio da aplicacdo de perguntas seletivas que
verificaram se o participante atende aos critérios estabelecidos. Esse processo
garantiu que apenas participantes diretamente envolvidos no contexto da pesquisa
fossem incluidos, assegurando a relevancia dos dados coletados, a
representatividade e o engajamento dos participantes, bem como garantindo que
apenas aqueles dispostos a contribuir ativamente fossem considerados. O critério
aplicado para a selecdo dos participantes reforca a qualidade metodoldgica da
pesquisa, permitindo uma analise mais precisa e aprofundada sobre os desafios e
estratégias da lideranca adaptativa no ambiente hibrido das unidades judiciais.

Todos os participantes receberam, antes do inicio da pesquisa, por meio do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice A), informacdes
detalhadas sobre os procedimentos envolvidos, incluindo o objetivo do estudo e sua
importancia, a garantia de privacidade e sigilo dos dados, a possibilidade de retirada
do consentimento a qualquer momento e a forma de conducgéo das entrevistas, com
esclarecimento sobre gravacdo e posterior analise dos dados coletados. Esse
processo assegura que todos os envolvidos estao plenamente cientes de seus direitos
e do propésito da pesquisa, reforcando o compromisso com a transparéncia, a ética e

a integridade na condugéo do estudo.

3.4 ANALISE DE DADOS

O processo de analise de conteudo foi conduzido com base na metodologia
tematica, conforme descrito por Bardin (2011). Inicialmente fez-se a organizacdo do
corpus e uma leitura flutuante das transcricdes a fim de proporcionar uma visao geral
dos dados e identificar as unidades de analise. Essa etapa permitiu a familiarizacéo
com o material e compreender o contexto em que os dados estavam inseridos. Em

seguida selecionou-se o0s trechos mais significativos, que foram codificados e
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categorizados de acordo com o0s objetivos da pesquisa, permitindo a construcao de
categorias analiticas que refletem as questfes centrais do estudo.

As categorias foram definidas a partir da matriz de amarragdo da pesquisa,
englobando dimensdes como: desafios do trabalho hibrido, percepcéo do papel de
lideranca, estratégias adaptativas, comunicacdo e engajamento, resiliéncia
organizacional, feedback e aprendizado continuo, promocdo da autonomia,
competéncias percebidas e agdes intuitivas ou ndo conceituadas. Essas categorias
serviram para organizar o conteudo das falas de maneira coesa, facilitando a
identificacdo de padrbes e contradicdes, bem como de préticas explicitas e implicitas
relacionadas a lideranca adaptativa nas UPJ da comarca de Goiania.

Por fim, a etapa de interpretacdo envolveu a analise critica dos dados,
conectando-os com as contribuicdes tedricas relevantes para fornecer respostas ao
problema da pesquisa e alcancar os objetivos propostos. Como destaca Fonseca
Janior (2005), a analise de conteudo tem como foco o material gravado, presente em
textos, documentos, discursos ou videos, e segue uma estrutura que inclui a definicdo
das unidades de analise, a escolha do tipo de categorizacao e a identificacao de temas

recorrentes.

3.5 VALIDACAO, TRIANGULACAO E LIMITACOES DA PESQUISA

A validacdo da pesquisa foi assegurada pelo rigor metodolégico na conducéo
das entrevistas semiestruturadas, garantindo a consisténcia na coleta e analise dos
dados qualitativos. O uso de categorias previamente definidas na matriz de amarracao
permitiu alinhar as informacgdes coletadas aos objetivos do estudo, assegurando que
as percepcoes dos gestores fossem interpretadas de forma confiavel e relevante para
o contexto investigado. A andlise de conteudo foi a principal ferramenta utilizada para
identificar padrbes e temas centrais nas narrativas dos participantes, fortalecendo a
credibilidade dos resultados.

A triangulacdo metodoldgica foi realizada em duas frentes complementares: a)
triangulacédo de dados, por meio da comparacao das falas de diferentes participantes,
o0 que possibilitou identificar convergéncias e divergéncias nas experiéncias e
percepcdes; b) triangulacdo tedrica, a partir do cotejamento entre os achados
empiricos e os diversos conceitos e autores do referencial teérico sobre lideranca

adaptativa.
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Esse processo ampliou a robustez interpretativa da pesquisa, permitindo uma
compreensao mais profunda e fundamentada do fenébmeno investigado em ambientes
hibridos.

Quanto as limitacdes, destaca-se que a pesquisa foi restrita as UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania, o que pode limitar a generalizacédo dos
resultados. Além disso, inicialmente considerou-se a possibilidade de utilizar a
pesquisa documental como parte da metodologia para analisar métricas de
produtividade nas UPJ. No entanto, essa abordagem foi descartada devido a falta de
confiabilidade dos dados disponiveis. As métricas de produtividade utilizadas pelos
servidores sdo baseadas em planilhas preenchidas manualmente e disponibilizadas
mensalmente, sem qualquer integracdo automatica com os sistemas oficiais de gestédo
processual. Essa caracteristica compromete a fidedignidade dos registros, uma vez
gue os numeros reportados podem ser manipulados tanto para inflar quanto para
reduzir os atos efetivamente produzidos.

Diante desse cenério, a pesquisa documental foi considerada inadequada para
garantir a validade e a precisédo das informacgdes analisadas. Optou-se, portanto, por
metodologias que proporcionam maior rigor cientifico e controle sobre a qualidade dos
dados, assegurando que as conclusfes obtidas sejam embasadas em evidéncias

mais confiaveis.

3.6 JUSTIFICATIVA METODOLOGICA

A realizacao desse estudo exploratorio se justifica pela profundidade analitica
permitida, considerando que as UPJ com competéncia criminal da comarca de
Goiania enfrentam alta complexidade, pressao por celeridade e constantes mudancas
estruturais. A pesquisadora € servidora da instituicdo, o que favorece o0 acesso e a
compreensao dos processos internos, aumentando a validade da andlise e a
aplicabilidade dos resultados.

Assim, espera-se que os resultados obtidos contribuam para a construcéo de
um modelo mais eficiente de gestdo no trabalho hibrido, fornecendo subsidios para o
aprimoramento das praticas de lideranga adaptativa e a promog¢éao de um ambiente de
trabalho colaborativo, produtivo e inclusivo nas UPJ com competéncia criminal da

comarca de Goiania.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo apresenta-se e discute-se os resultados da pesquisa sobre
praticas de lideranca adaptativa em ambientes de trabalho hibrido nas UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania. A analise dos dados qualitativos obtidos
por meio das entrevistas semiestruturadas foi conduzida a luz da fundamentacéo
tedrica, especialmente os conceitos de lideranca adaptativa de Heifetz, Grashow e
Linsky (2009 apud Dias, 2018) e as categorias de analise de conteudo sugeridas por
Bardin (2011). Com a interpretacdo buscou-se relacionar os achados empiricos as
dimensdes conceituais de modo a evidenciar como as praticas dos gestores se
alinham, ainda que de forma intuitiva, aos pilares da lideranca adaptativa.

Os achados também séo conectados as competéncias centrais de empatia,
comunicacao clara e cultura de feedback (Yozi; Mbokota, 2024), fundamentais para
ambientes hibridos. A analise critica das falas dos gestores, organizadas em
categorias tematicas, visa evidenciar como praticas intuitivas materializam os

principios da lideranca adaptativa no contexto do Poder Judiciario.

4.1 CARACTERIZACAO DOS PARTICIPANTES E CORPUS DE ANALISE

Participaram da pesquisa oito gestores — que estéo identificados pela letra P
seguida dos numeros de 1 a 8 — das UPJ criminais da comarca de Goiania, com idades
entre 26 e 58 anos e tempo de experiéncia em gestéo variando de 5 meses a 9 anos.
Essa diversidade de perfis possibilitou a observacdo de distintas abordagens de
lideranca e diferentes niveis de maturidade gerencial. A analise das caracteristicas
dos participantes — considerando idade, sexo e tempo de atuacdo — evidenciou
padrdes relevantes para a compreensdo das estratégias adotadas no exercicio da
funcao.

Na metodologia foi estabelecido, como critério de inclusdo, um tempo minimo
de experiéncia em gestdo. No entanto, diante da relevancia potencial das
contribuigdes dos gestores, optou-se por convidar todos 0s nove gestores masters das
UPJ com competéncia criminal da comarca de Goiania, mesmo aqueles que nao
atendiam ao critério minimo de um ano na funcdo. Dos nove convidados, oito

aceitaram participar da etapa qualitativa. Um gestor, alegando elevada demanda de
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trabalho, declinou do convite. Todos os participantes atuam em UPJ criminais da
comarca de Goiania liderando equipes sob regime de trabalho hibrido.

A participacao dos oito entrevistados revelou-se suficiente para o alcance dos
objetivos da pesquisa. Ao longo do estudo observou-se consisténcia e recorréncia nas
respostas, indicando que uma ampla gama de perspectivas e experiéncias ja havia
sido contemplada. Assim, a quantidade de respondentes garantiu uma compreensao
abrangente e aprofundada do tema, tornando dispensavel a participagdo da totalidade
dos gestores convidados.

Na Figura 2 esta o perfil (P) dos oito gestores entrevistados, com informacdes

resumidas conforme os critérios definidos.

Figura 2 - Quadro com o perfil dos entrevistados

Perfil Sexo Idade Tempo gestao
(anos)
P1 Feminino 47 3.0
P2 Masculino 34 4.0
P3 Masculino 41 5.0
P4 Masculino 39 55
P5 Masculino 37 2.0
P6 Masculino 37 0.5
P7 Feminino 26 2.0
P8 Feminino 58 9.0

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Desse modo, o conjunto de participantes selecionados mostrou-se adequado
para refletir a complexidade do contexto investigado, fornecendo uma base soélida para

analise das praticas de lideranca adaptativa em ambientes hibridos.

4.2 ANALISE CATEGORIAL

Nesta fase da pesquisa os dados obtidos por meio das entrevistas em
profundidade foram interpretados e convertidos em informacdes relevantes com o
intuito de atribuir significado ao objeto de estudo. A partir da categorizacao dos temas
emergentes foi possivel consolidar e interligar os dados coletados. A técnica utilizada
para essa etapa foi a analise de conteudo (Bardin, 2011), método amplamente
aplicado nas Ciéncias Sociais cujo proposito é extrair, a partir da descricdo dos

conteudos, indicadores que possibilitem inferéncias acerca do fendbmeno investigado.
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Para conduzir essa analise foi indispensavel estruturar as informacdes com
base em suas semelhancas e diferencas, o que possibilitou uma melhor compreenséao
do material. Para Bardin (2011) esse procedimento consiste em um conjunto de
elementos relevantes e Unicos, identificados a partir da interpretagdo dos discursos
examinados. O processo de categorizacdo ocorreu apés a coleta dos dados,
envolvendo uma revisdo detalhada dos discursos e a identificacdo de palavras ou
expressoes recorrentes.

Essa etapa, fundamental na analise de conteudo, contribuiu para a organizacéo
e sistematizacdo das informacdes, permitindo uma compreensdo mais profunda do
objeto estudado (Bardin, 2011). Assim, reforca-se que, apos realizar as entrevistas,
os dados foram cuidadosamente examinados e categorizados em diferentes vertentes
para favorecer a andlise e a interpretacao dos resultados.

Como apoio a analise utilizou-se o software Requalify.ai, uma ferramenta de 1A
gue opera com modelos de linguagem baseados na arquitetura Generative Pre-trained
Transformer (GPT). A plataforma combina técnicas avangadas de processamento de
linguagem natural (PLN) com métodos tradicionais de analise qualitativa, permitindo
uma abordagem interativa e robusta na interpretacdo dos dados (Martins; Souza;
Freitas, 2024)

4.2.1 Categorias emergentes

A partir da analise de conteudo, conforme Bardin (2011), foram identificadas
oito categorias centrais (C1 a C8) que expressam, em diferentes dimensdes, praticas
relacionadas a lideranca adaptativa nas UPJ criminais:

a) Comprometimento e posturas divergentes (C1);

b) Reconhecimento e motivagao no trabalho (C2);

c) Desafios da lideranca e da produtividade no trabalho hibrido (C3);

d) Comunicacao clara, didatica e empatica (C4);

e) Flexibilidade e adaptacao (lideranca adaptativa em acao) (C5);

f) Papel do gestor em mudancas: ponte, apaziguador e educador (C6);

g) Habilidades fundamentais para liderar no hibrido (C7);

h) Engajamento, satisfacdo e retencao (C8).
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Essas categorias evidenciam ac¢des condizentes com os principios da lideranca
adaptativa, especialmente no que se refere a regulacdo de tensdes (C1l e C3),
estimulo ao aprendizado continuo (C2 e C8) e a devolucédo de responsabilidades com
autonomia monitorada (C5), conforme proposto por Heifetz, Grashow e Linsky (2009
apud Dias, 2018). Além disso, aspectos como a comunicacao clara (C4) e o papel de
mediacao exercido pelo gestor (C6) refletem habilidades indispensaveis para lidar
com ambientes organizacionais hibridos, como salientam Costa et al. (2022).

A seguir, cada categoria é apresentada com destaque para 0s principais
achados e exemplos representativos dos relatos dos gestores entrevistados.
Ressalta-se que, desde o inicio, os gestores destacaram a diversidade de
engajamento entre os membros da equipe, evidenciando a coexisténcia de servidores
altamente comprometidos com outros que demonstram desempenho minimo. Essa
assimetria gera desafios importantes para o exercicio da lideranca, exigindo ajustes

continuos na forma de monitorar e distribuir responsabilidades.

“Tem gente que nao trabalha, ndo adianta falar, ndo adianta chamar, nao
adianta nada” (P1).

“Gerir pessoas e as diferengas e as limitagdes e as qualidades de cada um”
(P3).

“Eu tento verificar a aptiddo de cada servidor para cada equipe” (P2).

Como resposta as disparidades no comprometimento, muitos gestores adotam
estratégias de valorizacdo simbolica, buscando incentivar comportamentos positivos.
Elogios publicos, pequenas celebracbes e feedbacks informais aparecem como
ferramentas importantes para manter a motivacdo em um ambiente onde as metas

sao cada vez mais exigentes.

“E o reconhecimento que vocé fez um trabalho legal... essas pessoas n&o
tém motivagéao, ela quer fazer mais ou menos” (P8).

“Se o servidor ta feliz, ele vai trabalhar bem” (P7).

“Bonificar para manter motivado é a grande dificuldade nossa” (P5).

A transicao para o modelo hibrido ampliou a complexidade da gestéo. Entre os
principais desafios citados estdo o monitoramento de produtividade, a sincronizacao

das equipes a distancia e a resisténcia a mudancas tecnoldgicas, como a digitalizacao
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via PROJUDI (Processo Judicial Digital). Enquanto alguns gestores consideram essas

guestdes administraveis, outros as descrevem como 0s maiores obstaculos da funcao.

“E muito complicado fazer com que a pessoa trabalhe 7 horas” (P1).

“A principal dificuldade... é colocar a equipe na mesma sintonia no home
office” (P2).

“O mais dificil é ter produtividade harménica entre os integrantes” (P4).

Nesse cenario desafiador a comunicacao se torna um recurso-chave para a
lideranca. Os gestores relatam a importancia de ouvir ativamente, transmitir
orientacdes com clareza e oferecer retorno individualizado. A comunicacgéo eficaz

vista tanto como forma de reduzir tensdes quanto de alinhar expectativas.

“O gestor filtra e leva, sem terrorismo” (P1).
“Elogio no coletivo e chamar atengéo de forma privada” (P3).

“Desafio maior € a comunicagao a distancia” (P6).

Os relatos mostram uma lideranga em constante construgéo, marcada pela
capacidade de rever praticas a medida que o contexto muda. Estratégias como
personalizacao de cobrancas, negociacao de horarios e reavaliacdo de metas refletem

a pratica da lideranca adaptativa em sua forma mais concreta.

“Nem sempre vocé vai acertar na estratégia; faga a analise e va alterando”
(P4).

“Adotar praticas de corregao individual de acordo com o perfil de cada
servidor” (P2).

“Mudangas nao devem ser precipitadas; precisam de estudo e conversa”

(P3).

O gestor também é percebido como figura de mediacdo entre as diretrizes
institucionais e a realidade vivida pelas equipes. Atuar como “ponte” implica traduzir e
suavizar pressdes externas, mantendo o foco nos resultados sem comprometer o

bem-estar do grupo.

“A principal palavra é apaziguador” (P6).

“Eu me vejo como uma ponte entre o tribunal e a equipe” (P2).
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“Transmitir o que esta acontecendo sem terrorismo” (P1).

Para lidar com as demandas do modelo hibrido os gestores indicam um
conjunto de competéncias fundamentais: empatia, paciéncia, comunicacéo assertiva,
capacidade analitica e educacgéo no trato interpessoal. Essas habilidades sustentam
tanto a conducao de mudancgas quanto o engajamento da equipe.

“Primeiro: paciéncia enorme e acreditar no seu plano de gestao” (P4).
“Saber lidar com a peculiaridade de cada ser humano” (P7).

“Educacao — saber falar com as pessoas” (P6).

Por fim, observa-se que a combinacdo entre reconhecimento, comunicacao
efetiva e cuidado com o ambiente de trabalho contribui diretamente para a satisfacao
e a permanéncia dos servidores. Momentos de integracdo e escuta sao percebidos

como estratégias valiosas para fortalecer vinculos e reduzir a rotatividade.

“A equipe tem se sentido satisfeita em trabalhar na UPJ” (P2).

“Momentos de descontracao... aniversariantes, festa junina...” (P8; P5).

Essa integracédo entre as categorias revela como os gestores vém aplicando,
ainda que de forma intuitiva e situacional, os principios da lideranca adaptativa em
contextos desafiadores. A leitura cruzada das praticas permite perceber um modelo
de lideranca que ndo se ancora em férmulas prontas, mas na escuta, no ajuste e na

sensibilidade ao contexto humano e organizacional.

4.2.2 Sintese interpretativa (o “como” da lideranga adaptativa que emerge)

A lideranca adaptativa que emerge neste contexto caracteriza-se por um
diagndstico continuo das diferencas individuais (C1, C7), no qual os gestores calibram
a alocacao de tarefas, cobram com base em dados e ajustam expectativas conforme
os perfis das equipes. O cuidado com a motivagéo e o bem-estar (C2, C8) é evidente,
com praticas como reconhecimento simbalico, fortalecimento do clima de apoio e
realizagao de rituais coletivos que funcionam como uma verdadeira “cola social” no

modelo hibrido.
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Além disso, hd uma mediacdo constante entre as pressdes institucionais e 0s
limites humanos (C3, C6), em que o0 gestor atua como um amortecedor, traduzindo
metas sem repassar um clima de “terrorismo” a equipe. A comunicacédo clara,
frequente e empética (C4) aparece como um mecanismo transversal que reduz
resisténcias e promove o alinhamento da execucéao. Por fim, a flexibilidade, a iteracéao
e a aprendizagem em acéo (C5) sustentam a espinha dorsal dessa lideranga, em um
processo continuo de testar, monitorar e corrigir decisées, especialmente no contexto

publico e hibrido. Na Figura 3 tem-se um quadro com o mapa analitico produzido a

partir das analises.

Figura 3 - Quadro com o mapa analitico

. A . Perfis que a Evidéncias
Macrocategoria Definicdo operacional
ancoram (excertos)
Disparidades de p =
ivacio/orodutividad Tem gente que nao
Comprometimento e motivacao/produtividade trabalha...” “Gerir
; e necessidade de P1, P8, P3, P2 .
posturas divergentes ; pessoas e
calibrar cobrangas e . »
s diferencas...
papéis ]
Importancia do ‘Eo
Reconhecimento e reconhecimento P8 P7 P5 reconhecimento...”;
motivagéo no trabalho simbolico e cuidado B “Se o servidor ta
com bem-estar feliz...”
Desafios da lideranca Dificuldade de garantir h(;fargp“?_a‘fzgoflzii:;
e da produtividade no 7h, coesao e P1, P2, P4 equi e ﬁa mesma
trabalho hibrido produtividade quipe na mes
sintonia...
Filtrar pressoes, p :
L . - . Sem terrorismo”;
Comunicacéao clara, explicar decisdes, P . :
L e . e P1, P3, P6 Elogio no coletivo,
didatica e empatica elogiar em publico, ~ ; »
- . corregdo em privado
corrigir em privado
Flexibilidade e Ajuste continuo de “Correcao individual
adaptacao (lideranca estratégias e P2, P4, P3, P8 por perfil”’; “Mudangas
adaptativa em acado) aprendizado nao precipitadas”
Prgsggﬂoagsgstg:]teem Ponte, apaziguador *Apaziguador”, "Ponte
¢as. p ' > apazig ' P6, P1, P2 entre Tribunal e
apaziguador e educador . ”
servidores
educador
Habilidades Empatia. paciéncia “Paciéncia enorme”;
fundamentais para patia, paciencia, P7, P4, P6 “Peculiaridade de
. P dados, comunicacao .
liderar no hibrido cada ser humano
. o . “‘Equipe satisfeita”;
_Engiijamento, ) Feedbac_k, rituais, apoio P2 P8, P5 “momentos de
satisfacdo e retencéo psicossocial 5
descontracao

Fonte: Elaboracao propria (2025).

Assim, a lideranca adaptativa que emerge revela-se como um processo
dindmico e relacional, sustentado pelo equilibrio entre demandas institucionais e

necessidades humanas.
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4.3 DESAFIOS IDENTIFICADOS

A andlise das entrevistas revelou cinco principais desafios enfrentados pelos
gestores em ambientes hibridos — os quais estéo ilustrados no grafico da Figura 4. O
primeiro refere-se a coordenacdo da comunicacdo hibrida, apontada por todos os
entrevistados, sendo que a distancia fisica reduz tanto a agilidade nas tomadas de
decisédo quanto a percepgéao de pertencimento da equipe. Em segundo lugar, a gestao
de equipes distribuidas foi mencionada em 7 dos casos, destacando-se a resisténcia

de parte dos servidores ao retorno para o trabalho presencial.

Figura 4 - Grafico com os principais desafios identificados

Figura 4 - Principais desafios da lideranca em ambientes hibridos
8

u [=)] ~

Numero de mencoes
W oB

Desafios enfrentados

Fonte: Elaboragéo propria (2025).

A adaptacédo tecnoldgica aparece como o terceiro desafio, citada por 6 dos
gestores, que apontaram limitacdes técnicas e de ferramentas digitais como fatores
que impactam diretamente a performance das atividades. O quarto desafio,
identificado em 5 das mencgdes, é o controle da produtividade, especialmente no que
diz respeito a avaliagdo do desempenho de servidores em home office, sobretudo
aqueles com menor engajamento. Por fim, 4 dos participantes destacaram a mudanca
da cultura organizacional, evidenciando que a auséncia de convivio social fragiliza a

construcao de vinculos interpessoais e 0 sentimento de coletividade.
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Os principais desafios apontados refletem as barreiras classicas do trabalho
hibrido (Santos, 2023). Segundo Goncalves, Ribeiro e Chaves (2024), a auséncia de
interag@es presenciais pode fragilizar o sentimento de pertencimento, exigindo do lider
a habilidade de engajar e monitorar sem préticas invasivas. Os niumeros apresentados
— todos os entrevistados mencionaram dificuldades de comunicacéo, e 7 relataram
desafios relacionados a gestédo distribuida — evidenciam que esses problemas séo
predominantemente adaptativos e requerem uma lideranca sensivel e estratégica. A
interpretacdo destes desafios, a luz de Heifetz, Grashow e Linsky (2009 apud Dias,
2018), demonstra que se tratam majoritariamente de problemas adaptativos, que ndo
podem ser resolvidos apenas por solucdes técnicas, mas requerem mudancas na

cultura, na mentalidade e nas rotinas de trabalho.

4.3 ANALISE COMPARATIVA

Nesta subsecédo apresenta-se uma analise comparativa a partir do género e da
idade dos gestores entrevistados, bem como por tempo de gestdo, com a finalidade
de revelar como tracos individuais moldam a forma como 0s gestores exercem a
lideranca.

Na Figura 5 tem-se o grafico da distribuicdo dos entrevistados por género.

Observa-se que a maioria dos entrevistados séo do sexo masculino.

Figura 5 - Gréfico da distribuicdo por género

Feminino (3)

Masculino (5)

Fonte: Elaboracéo propria (2025).
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Apoés a analise comparativa, conforme explanado, apresenta-se também os
pontos comuns e divergentes entre 0s gestores e suas atuacgdes. Conclui-se a

subsecao com um relatorio comparativo dos perfis (P1 a P8).

4.3.1 Perfil por género: mulheres (P1, P7, P8)

As gestoras (P1, P7 e P8) apresentaram a maior amplitude etaria do grupo,
variando de 26 a 58 anos, o que reflete em estilos de lideranca contrastantes. P8, com
58 anos de idade e nove anos de experiéncia, adota uma postura mais consolidada,
pautada no reconhecimento simbdélico e na disciplina. Em contrapartida, P7, a mais
jovem, com 26 anos de idade e apenas dois anos na fungcédo, demonstra uma visao
mais inovadora e préxima da equipe. JA P1, aos 47 anos e trés anos atuagcdo na
gestdo, combina maturidade e bagagem prévia de lideranca, equilibrando praticas

tradicionais com abordagens adaptativas.

4.3.2 Perfil por género: homens (P2, P3, P4, P5, P6)

Os gestores analisados tém idades entre 34 e 41 anos, situando-se em uma
etapa intermediaria da carreira profissional. O tempo de atuac&o na funcéo varia de
cinco meses (P6) a cinco anos e meio (P4), o que reflete diferentes niveis de
maturidade gerencial no grupo. Entre os participantes, P2 e P4 se destacam por uma
postura voltada para a produtividade, o alinhamento de metas e uma comunicacao
direta e eficiente.

Os gestores P2, P3, P4, P5 e P6, em sua maioria dentro da mesma faixa etaria,
apresentam um perfil orientado a entrega de resultados e a definicdo de prioridades,
demonstrando capacidade de diagnoéstico situacional. Essas caracteristicas se
alinham aos principios da lideranga adaptativa, que valoriza a analise do contexto e a
flexibilidade na conducao das equipes (Heifetz; Grashow; Linsky, 2009 apud Dias,
2018).

4.3.3 Comparativo por idade

Fez-se um comparativo por idade entre os gestores, que foram divididos em

trés grupos:
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a) Mais jovens (P2 — 34 anos e P7 — 26 anos): 0s gestores demonstram uma
tendéncia a valorizar a comunicacao horizontal, a flexibilidade e o uso de
tecnologias como ferramentas estratégicas para a gestdo. Além disso,
apresentam maior abertura a praticas inovadoras, incorporando o feedback
constante e realizando ajustes ageis no modelo hibrido de forma a otimizar

processos e fortalecer o engajamento das equipes;

b) Faixa intermediaria (P3, P4, P5, P6 — 37 a 41 anos): 0s gestores analisados
evidenciam um equilibrio entre o foco em resultados e a preocupag¢ao com
o bem-estar da equipe, buscando alinhar produtividade e clima
organizacional. Nesse contexto, P4, que tem 39 anos e cinco anos e meio
de gestdo, destaca-se por atuar como mediador, adotando praticas
analiticas e estratégicas mais robustas que contribuem para uma gestao

eficiente e adaptada as demandas do ambiente hibrido;

c) Mais experientes (P1 — 47 anos e P8 — 58 anos): os gestores valorizam o
comprometimento, a postura ética e a responsabilidade, fundamentando
sua atuacdo em uma lideranca pelo exemplo, que inspira e orienta as
equipes. P8, em especial, enfatiza a importancia do reconhecimento
simbdlico e da missao institucional como pilares essenciais para promover

0 engajamento e fortalecer o senso de propdsito entre os colaboradores.

Assim, observa-se que gestores mais jovens tendem a imprimir agilidade e
abertura a inovacdo, enquanto os mais experientes reforcam a consisténcia, o
equilibrio e a disciplina das equipes, favorecendo a solidez da lideranca adaptativa em

ambientes hibridos.

4.3.4 Comparativo por tempo de gestao

Os gestores com menor tempo de atuacdo, como P6 (cinco meses) e P7 (dois
anos), ainda estdo em fase de construgao de autoridade e identidade de lideranca,
mas se destacam pela maior abertura a escuta ativa. Aqueles com tempo
intermediario de gestao, como P2, P3, P4 e P5 (entre dois e cinco anos), demonstram

maior dominio das rotinas hibridas e das estratégias de engajamento das equipes.
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Observou-se também que 0s mais experientes, como P8 (nove anos) e P1 (trés
anos, com experiéncia prévia), possuem uma visdo mais consolidada sobre processos
e gestdo de mudancas, enfatizando disciplina, alcance de metas e motivacao
intrinseca.

Esse panorama esta em consonancia com Conz e Magnani (2020), que
destacam a resiliéncia como um processo dinamico construido ao longo do tempo.
Nesse sentido, observa-se que 0s gestores com maior tempo de atuagéo apresentam
uma visdo mais consolidada sobre processos e mudancgas organizacionais, refletindo

a maturidade adquirida em sua trajetéria de lideranca.

4.3.4 Pontos comuns e divergentes

Como pontos em comum observados na analise, tem-se que 0s gestores
demonstram uma forte preocupacdo com o engajamento e a motivacdo das equipes
em ambiente hibrido, utilizando feedback constante e reconhecimento como
estratégias-chave para manter a conexdo e o desempenho. Além disso, valorizam
uma comunicacao clara e empatica, atuando como filtro das pressdes institucionais
antes de repassa-las aos colaboradores, de forma a preservar o clima organizacional.
Por fim, destacam a importancia da flexibilidade e dos ajustes continuos, entendendo
a lideranca como um processo dindmico e adaptativo, capaz de responder as
demandas e mudancas do contexto de trabalho.

Quanto aos divergentes, a analise revela que a geracao e o estilo de lideranca
influenciam diretamente as praticas de gestdo: os mais jovens, como P2 e P7,
mostram-se mais receptivos ao feedback horizontal e a inovacdo, enquanto os mais
experientes, como P1 e P8, adotam uma postura mais disciplinadora e tradicional. O
tempo de gestdo também se destaca como fator determinante na seguranca das
decisbes, pois gestores com menos de dois anos de experiéncia, como P6 e P7,
tendem a ser mais cautelosos e buscam maior validagcéo, ao passo que os veteranos,
como P4 e P8, demonstram autonomia e confianca. Além disso, ha uma diferenca de
foco entre produtividade e clima organizacional: enquanto P2 e P4 priorizam metas e
resultados, P7 e P8 direcionam seus esfor¢cos para o bem-estar, a motivacao coletiva
e um ambiente de trabalho positivo.

Na Figura 6 esta um resumo, em forma de grafico, dos pontos comuns e

divergentes identificados.
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Figura 6 - Grafico com os pontos comuns e os divergentes
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Fonte: Elaboragéo propria (2025).

Esses achados evidencial que, embora haja convergéncia em préticas centrais
da lideranca adaptativa, as diferencas geracionais, de estilo e de experiéncia
configuram nuances importantes que moldam distintas formas de conduzir equipes no
trabalho hibrido.

4.3.6 Relatorio comparativo dos perfis (P1 a P8)

Este relatério apresenta uma andlise comparativa dos perfis P1 a P8,
considerando idade, sexo e tempo de gestdo, no contexto da pesquisa sobre lideranca
adaptativa em ambiente hibrido. As gestoras (P1, P7 e P8) mostram maior diversidade
etaria, variando de 26 a 58 anos, enquanto 0s gestores masculinos estao
concentrados na faixa dos 34 aos 41 anos.

Destaca-se P8 como a mais experiente, com nove anos de gestdo, em
contraste com P6, que possui apenas cinco meses na funcdo. A gestora mais jovem,
P7, com 26 anos, traz uma visdo mais flexivel e inovadora, enquanto P1 e P8

valorizam disciplina e reconhecimento simbdlico. J& os gestores P2 e P4 destacam-
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se pelo foco em produtividade e metas, ao passo que P7 e P8 priorizam o bem-estar

da equipe.
4.4 INTERPRETA(;AO DOS RESULTADOS

Nesta subsecdo, sdo interpretados os resultados da pesquisa, destacando

padrdes, relacdes e significados emergentes a partir das experiéncias dos gestores.

4.4.1 Praticas de lideranca adaptativa identificadas

Os resultados indicam que os gestores das UPJ criminais de Goiania vém
desenvolvendo, de forma intuitiva, praticas que se alinham aos principios da lideranca
adaptativa. Entre as principais estratégias identificadas destacam-se a escuta ativa e
a empatia, evidenciadas pelo acolhimento das vulnerabilidades individuais e pela
gestdo personalizada das demandas da equipe. A capacidade de diagndstico
situacional também se sobressai, demonstrando a habilidade dos lideres em
identificar as necessidades especificas de cada contexto de trabalho.

Observa-se, ainda, a flexibilidade comportamental, com a adaptacéo do estilo
de lideranca conforme as demandas do ambiente e da equipe, bem como a delegacéo
com supervisao estratégica, na qual a autonomia é concedida, mas acompanhada de
monitoramento orientado. Outro ponto relevante é o feedback individualizado e
construtivo, realizado de forma reservada para promover melhorias sem exposi¢cao
desnecessaria. A promocdo do engajamento e o reconhecimento aparecem como
elementos centrais, por meio de incentivos simbdlicos e do reforco do propésito
institucional. Por fim, a adaptac&o continua, expressa na realocacéo de tarefas e nos
ajustes constantes, mostra-se essencial para lidar com os desafios caracteristicos do
trabalho hibrido.

4.4.2 Impactos no ambiente organizacional
A implementagcdo das préticas de lideranca adaptativa nas UPJ criminais de

Goiania resultou em impactos positivos perceptiveis, especialmente no que se refere

ao clima organizacional e ao desempenho das equipes. Dentre os gestores
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entrevistados, 6 relataram uma melhoria significativa na satisfacdo dos servidores,
reflexo de estratégias pautadas na escuta ativa, no reconhecimento e na flexibilidade.

Além disso, em 7 dos casos observou-se a manutencdo dos niveis de
produtividade, mesmo diante dos desafios do trabalho hibrido, evidenciando a eficacia
das praticas de adaptacao e realocacéo de tarefas. Outro efeito relevante, apontado
por 5 dos gestores, foi o fortalecimento da cultura organizacional, resultado do
incentivo ao engajamento coletivo, da valorizagdo dos vinculos interpessoais e do
refor¢co do propdsito institucional.

Com base nas evidéncias apresentadas e nhas categorias emergentes
anteriormente apresentadas — comprometimento e posturas divergentes (Cl);
reconhecimento e motivagdo no trabalho (C2); desafios da lideranca e da
produtividade no trabalho hibrido (C3); comunicac¢éo clara, didatica e empatica (C4);
flexibilidade e adaptacado (lideranca adaptativa em acao) (C5); papel do gestor em
mudancas: ponte, apaziguador e educador (C6); habilidades fundamentais para
liderar no hibrido (C7); engajamento, satisfacao e retencéo (C8) — foi possivel verificar
como os resultados se relacionam diretamente com os objetivos estabelecidos para a
pesquisa.

Para demonstrar essa coeréncia elaborou-se uma sintese que conecta a matriz
de amarracdo aos achados do estudo, destacando as categorias e as praticas de
lideranca adaptativa identificadas, bem como sua relacdo com a fundamentagéo
tedrica. O quadro disposto na Figura 7 apresenta esta relacdo de forma consolidada.

A relacéo entre os objetivos da pesquisa e as categorias emergentes confirma
gue a lideranca adaptativa, conforme descrita por Heifetz, Grashow e Linsky (2009
apud Dias, 2018), esta presente de forma concreta na atuacdo dos gestores das

unidades criminais de Goiania.
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Figura 7 - Quadro de conexdo da matriz de amarracdo resultados x teoria
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Fonte: Elaboracao propria (2025).

As categorias C1 (comprometimento e posturas divergentes) e C3 (desafios da

lideranca e da produtividade no trabalho hibrido) refletem o papel do gestor em

“diagnosticar sistemas” e “regular tensdes”, elementos centrais na teoria adaptativa.

A dificuldade de alinhar produtividade e engajamento, amplamente mencionada pelos

gestores, demonstra que a lideranga adaptativa ndo se limita a solucionar problemas

técnicos, mas envolve, sobretudo, compreender as dindmicas humanas e emocionais



72

das equipes, reforcando os conceitos de Yozi e Mbokota (2024) sobre empatia,
comunicacao e flexibilidade como competéncias essenciais.

Por outro lado, as categorias C2 (reconhecimento e motivagéo no trabalho), C4
(comunicagdo clara, didatica e empatica) e C8 (engajamento, satisfacdo e retencéo)
evidenciam préticas de valorizacdo simbolica e feedback continuo, corroborando as
contribuicbes de Beuren, Eggert e Santos (2020) sobre a importancia do
reconhecimento para a coesao e satisfacao da equipe. A presenca de C5 (flexibilidade
e adaptacao - lideranca adaptativa em acgéo) e C6 (papel do gestor em mudancas:
ponte, apaziguador e educador) mostra que os gestores adotam ajustes iterativos,
aprendendo com os erros e adaptando estratégias — praticas destacadas por Dias
(2018) e Duchek (2020) como fundamentais para resiliéncia e inovagao
organizacional.

A categoria C7 (habilidades fundamentais para liderar no hibrido) evidencia que
habilidades individuais, como empatia, paciéncia, comunicacdo assertiva e
capacidade analitica, sdo essenciais para que 0s gestores interpretem sinais da
equipe, mediem conflitos e ajustem estratégias em tempo real no contexto hibrido.
Dessa forma, C7 reflete a interface entre competéncias interpessoais e cognitivas do
lider e sua capacidade de mobilizar a equipe frente a desafios adaptativos,
corroborando a literatura que destaca que a eficacia da lideranca adaptativa depende
tanto de habilidades técnicas quanto de competéncias humanas e relacionais (Dias,
2018; Costa et al., 2022; Freitas e Odelius, 2022).

Em conjunto, essas evidéncias demonstram que 0s objetivos da pesquisa
foram plenamente alcancados, confirmando a pertinéncia da matriz de amarracao e

fortalecendo a conexao entre teoria e pratica.

4.4 IMPLICACOES GERENCIAIS E RECOMENDACOES PRATICAS

Os resultados desta pesquisa evidenciam implicacOes praticas relevantes para
o TJGO, especialmente no que tange a atuacao dos gestores frente aos desafios
impostos pelo trabalho hibrido. A observacdo de préticas de escuta ativa,
experimentacéo e corresponsabilizagdo das equipes demonstra que muitos gestores
ja adotam, de forma intuitiva, fundamentos da lideranca adaptativa. No entanto, essas

acOes carecem de sistematizacdo institucional, 0 que aponta para a necessidade de
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investimentos em formacgéao continuada voltada ao desenvolvimento de competéncias
adaptativas especificas.

A partir das experiéncias analisadas, recomenda-se a estruturacdo de
programas de capacitacdo sobre lideranca adaptativa, com foco em diagnéstico de
sistemas, regulacdo de tensdes e construcdo de vinculos em contextos hibridos.
Também se destaca a importancia de criar espacos institucionais para o
compartilhamento de boas praticas, escuta ativa e aprendizado colaborativo entre 0s
gestores, favorecendo uma cultura organizacional mais responsiva e inovadora. A
criacdo de indicadores qualitativos de lideranca, integrados a avaliacdo de
desempenho institucional, € outro passo estratégico que pode consolidar essas
praticas como referéncia para a administragédo judiciaria.

Nesse sentido, o TJGO tem a oportunidade de transformar os achados desta
pesquisa em acdes concretas, capazes de qualificar a gestdo de pessoas, promover
engajamento das equipes e fortalecer sua capacidade institucional diante das
complexidades do ambiente hibrido de trabalho. A adocdo de uma lideranca
adaptativa como diretriz estratégica pode posicionar o Judiciario goiano como

referéncia nacional em inovacgao gerencial e cuidado com as pessoas.

4.5 DISCUSSAO DOS ACHADOS

A analise dos achados confirma pontos discutidos na literatura sobre lideranca
adaptativa, destacando autores como Heifetz, Grashow e Linsky (2009 apud Dias,
2018) e Northouse (2021), que enfatizam a importancia da flexibilidade e capacidade
de resposta as mudancas ambientais. As entrevistas reforcam que, no ambiente
hibrido, praticas centradas nas necessidades individuais, na comunicagao clara, na
empatia e em ajustes constantes sdo determinantes para manter um clima
organizacional saudavel e de produtividade.

Os dados revelam que os gestores adotam abordagens diversas: alguns
priorizam a autonomia com supervisdo orientada, enquanto outros optam por maior
controle em contextos de pressao por resultados. Essa variacdo aponta para a
complexidade do cenério hibrido, em que diferentes perfis e niveis de engajamento
exigem estratégias ajustadas.

A diversidade de perspectivas sobre motivacdo e comprometimento enriquece

a discussao, assim como a presenca de momentos de descontracdo e valorizagcao
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simbdlica, que contribuem para a coesao das equipes. Essa multiplicidade de praticas
conecta-se aos conceitos de adaptacéo situacional e regulacéo de tensdes presentes
na literatura, demonstrando que a lideranca adaptativa se materializa em formatos

variados conforme a realidade local.

4.6 ANALISE GRAFICA

O infogréafico apresentado na Figura 8 ilustra, de forma comparativa, como 0s
fundamentos da lideranca adaptativa estdo presentes no cotidiano das UPJ com
competéncia criminal da comarca de Goiania. Os dados visuais mostram alinhamento
significativo entre as dimensdes observadas — como comunicac¢ao hibrida, adaptacao
continua e gestdo de pessoas, e o0s pilares tedricos, com intensidade elevada em

areas como produtividade e engajamento.

Figura 8 - Infografico comparativo dos desafios e solu¢des em lideranga adaptativa
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Fonte: Elaboracéo propria (2025).

Também ¢é possivel identificar que no aspecto “resisténcia a mudanga” as
acOes ainda ocorrem de modo menos estruturado que o sugerido pela literatura,

indicando potencial de aprimoramento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As préticas de lideranca adaptativa nas UPJ criminais de Goiania manifestam-
se de forma predominantemente intuitiva, embora apresentem forte correspondéncia
com o0s principios tedricos da literatura, especialmente com 0s conceitos
desenvolvidos por Heifetz, Grashow e Linsky (2009 apud Dias, 2018). A analise
cruzada entre a fundamentacédo tedrica e os dados empiricos revelou uma sinergia
significativa, com nuances que enriquecem a compreensao da lideranca adaptativa no
servico publico e em ambientes hibridos.

Os gestores das UPJ analisadas atuam como mediadores emocionais,
comunicadores estratégicos e facilitadores de mudancas, enfrentando desafios como
controle da produtividade, resisténcia a alteragOes estruturais e exigéncias da gestao
distribuida. Suas a¢cdes demonstram maturidade adaptativa, ainda que o conceito nédo
seja nomeado explicitamente. A adaptabilidade, nesse contexto, revela-se menos
como uma construcdo abstrata e mais como uma necessidade operacional e humana.

A comunicacdo emerge como eixo central da lideranca adaptativa em pratica.
Além de frequente e empatica, assume um carater “protetivo”, ao filtrar tensdes
externas, modular o fluxo de demandas e promover o bem-estar da equipe, alinhando-
Se aos pressupostos da comunicacao empatica (Costa et al., 2022). A escuta ativa, 0
feedback individualizado e o ajuste continuo das rotinas de trabalho refletem néo sé a
sensibilidade dos gestores, mas também sua capacidade de diagnosticar e lidar com
problemas adaptativos de forma situada e contextualizada.

A humanizacdo da gestdo de pessoas também se destacou: os lideres
demonstraram ateng&o ao bem-estar emocional e a motivagéo individual, promovendo
0 que pode ser descrito como uma “cola social” em tempos de disperséao fisica.
Praticas como a realocacéo estratégica de tarefas, a flexibilizacdo de metas e o
acolhimento de singularidades reforgcam o carater humano e sensivel da lideranca
adaptativa em ambientes de alta complexidade.

Observou-se, ainda, que a gestdo adaptativa desafia os modelos tradicionais
de controle e desenvolvimento institucional. Em vez de depender exclusivamente de
sistemas formais, 0s gestores operam com mecanismos dindmicos de aprendizado
em acdo, promovendo desenvolvimento continuo por meio de praticas como o

feedback em tempo real e a revisédo colaborativa de processos.
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Como resposta a questdo-problema proposta, os resultados obtidos na
pesquisa confirmam que praticas de lideranca adaptativa ocorrem de maneira efetiva,
ainda que empirica, sendo caracterizadas por acbes voltadas a escuta ativa,
flexibilidade e gestdo emocional. O objetivo geral foi plenamente atingido, assim como
0s objetivos especificos: foram identificados os principais desafios do trabalho hibrido;
0S gestores se reconhecem como mediadores e facilitadores; e as praticas
adaptativas emergem da experiéncia, intuicdo e capacidade de resposta situacional.

A presente pesquisa contribui de forma relevante para a compreenséo das
praticas de lideranca adaptativa a partir das percepcdes dos gestores. Como é
caracteristico desse tipo de abordagem, os dados obtidos refletem experiéncias e
interpretagdes subjetivas, oferecendo profundidade e riqgueza contextual & analise. No
entanto, a auséncia de dados quantitativos limita a possibilidade de realizar andlises
comparativas mais amplas sobre o impacto pratico dessas praticas no desempenho
das equipes. Além disso, a pesquisa concentra-se exclusivamente na perspectiva dos
gestores, sem incluir a visdo das equipes subordinadas, o que poderia enriquecer e
complementar os achados. A néo realizagdo de um acompanhamento longitudinal
também restringe a observacao de possiveis transformacfes ao longo do tempo.

Para estudos futuros sugere-se ampliar a amostra, incluindo gestores de
diferentes competéncias judiciais e regides, a fim de identificar possiveis padrdes ou
variagbes culturais entre unidades. A triangulacdo de dados, incorporando a
perspectiva dos servidores subordinados, bem como a utilizagcdo de metodologias
mistas e investigacbes de longo prazo, pode contribuir significativamente para
aprofundar e validar as analises ora realizadas. A comparag¢do entre comarcas
também se apresenta como estratégia promissora para enriquecer a compreensao do
fendbmeno em diferentes contextos institucionais.

Em suma, a pesquisa aqui apresentada ndo apenas corrobora a relevancia da
lideranca adaptativa como arcabouco teorico, mas também a expande com insights
praticos, oferecendo um modelo contextualizado, empirico e profundamente humano
para aplicacao e pesquisas futuras na gestao publica em tempos de complexidade e

transformacéo.



77

REFERENCIAS

AIDAR, S. et al. Os desafios da gestdo de mudancas em empresas privadas.
Enciclopédia Biosfera, Jandaia, v. 18, n. 37, p. 664-678, 2021. Disponivel em:
https://www.conhecer.org.br/enciclop/2021C/0s%20desafios.pdf. Acesso em: 23 out.
2024.

AJIVA, O.; EJIKE, O. G.; ABHULIMEN, A. Advances in communication tools and
techniques for enhancing collaboration among creative professionals. International
Journal of Frontiers in Science and Technology Research, [s. ], v. 7, n. 1, p. 66-
75, 2024. DOI 10.53294/ijfstr.2024.7.1.0049. Disponivel em:
https://frontiersrj.com/journals/ijfstr/content/advances-communication-tools-and-
techniques-enhancing-collaboration-among-creative. Acesso em: 20 abr. 2025.

AL-HADDAD, M. The effects of remote work on employee performance: an
empirical study. Cambridge, United States: National Bureau of Economic Research,
2021.

ALMEIDA, A. et al. Relacéo entre técnicas de avaliacdo de desempenho e
motivacado dos funcionarios durante a pandemia da covid-19. 2021. Trabalho de
concluséo de curso (Curso Técnico em Recursos Humanos) - Escola Técnica
Estadual ETEC de Cidade Tiradentes, Sdo Paulo, 2021. Disponivel em:
http://ric.cps.sp.gov.br/handle/123456789/6532. Acesso em: 10 set. 2024.

ALVES, T. L. de L.; AMORIM, A. F. A.; BEZERRA, M. C. C. “Nenhum a Menos™! A
adaptacao ao home office em tempos de COVID-19. Revista de Administracao
Contemporanea, Maringa, v. 25, n. (spe):e200234, 2021. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2021200234.por. Acesso em: 25 out. 2024.

ANDRADE, A. A. de; QUEL, L. F. Eficiéncia e eficacia organizacional em instituicdes
de ensino superior da rede privada brasileira. Revista Cientifica Hermes, [s. L], v.
21, p. 339-363, 2018. DOI 10.21710/rch.v21i0.383. Disponivel em:
https://revistahermes.com.br/index.php/hermes1/article/view/383. Acesso em: 3 ago.
2025.

ANDRADE, M. N. S. de; CORDEIRO, A. T. Avaliacdo de desempenho no setor
publico: a perspectiva de servidores em uma instituicdo federal. Revista de Carreira
Pessoas, Recife, v. 12, n. 2, p. 259-279, maio/ago. 2022. DOI
10.23925/recape.v12i2.49959. Disponivel em:
https://revistas.pucsp.br/index.php/ReCaPe/article/view/49959/39577. Acesso em: 29
out. 2024.

ANDRIANU, A-B. Resilient organizational culture: Cluj-Napoca case study. Eastern
Journal of European Studies, [s. |.], v. 11, n. 1, p. 335-357, 2020. Disponivel em:
https://ejes.uaic.ro/articles/EJES2020 1101 AND.pdf. Acesso em: 27 out. 2024.

ANTONIOU, Y. G. et al. Remote work in the COVID-19 pandemic: challenges and
opportunities for employees and employers. Cambridge, United States: Frontiers in
Psychology, 2021.


https://doi.org/10.1590/1982-7849rac2021200234.por

78

AQUINO, E. M. et al. Medidas de distanciamento social no controle da pandemia de
Covid-19: potenciais impactos e desafios no Brasil. Revista Ciéncia e Saude
Coletiva, Sao Paulo, v. 25 (Supl. 1), p. 2423-2446, jun. 2020. DOI 10.1590/1413-
81232020256.1.10502020. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/csc/a/ABHTCFF4bDqq4qT7WtPhvYr/?format=pdfelang=pt.
Acesso em: 25 set. 2024.

BARDIN, L. Anélise de conteldo. 3. ed. Sédo Paulo: Edi¢bes 70, 2011.

BARROS, A.; DUARTE, J. (org.). Métodos e técnicas de pesquisa em
comunicacao. Sao Paulo: Atlas, 2005.

BARROS, M. de B.; FORMIGA, N. S.; VASCONCELOS, C. R. M. de. A theoretical
reflection on trust in interpersonal relations in organizational

environments. Research, Society and Development, [s. I.], v. 10, n. 5, p.
53610515299, 2021. DOI 10.33448/rsd-v10i5.15299. Disponivel em:
https://rsdjournal.org/index.php/rsd/article/view/15299. Acesso em: 15 out. 2024.

BEUREN, I. M.; EGGERT, N. S. von; SANTOS, E. A. dos. Influéncia da avaliacéo de
desempenho formal e seus mecanismos na confianca interpessoal entre gestores:
justica processual e qualidade do feedback percebidos. Organiza¢cdes e Sociedade,
Salvador, v. 27, n. 92, p. 113-131, mar. 2020. DOI 10.1590/1984-9270926.
Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/osoc/al/J7sz8LzxfpLPn5YxBp8BxyF/?format=pdfelang=pt.
Acesso em: 24 out. 2024.

BEZERRA, L. F. et al. Avaliacdo de desempenho individual na administracéo
publica: uma revisao integrativa da literatura. Revista FSA, Teresina, v. 19, n. 1, p.
3-23, 2022. DOI 10.12819/2022.19.1.1. Disponivel em:
http://mwww4.unifsa.com.br/revista/index.php/fsa/article/view/2322/491493109. Acesso
em: 26 out. 2024.

BRASIL. [Constituicdo (1988)]. Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.
Brasilia, DF: Senado Federal, 2016. Disponivel em:
https://www2.senado.leg.br/bdsf/bitstream/handle/id/518231/CF88_ Livro EC91 201
6.pdf. Acesso em: 22 maio 2024.

BRASIL. Decreto-Lei 5.452 de 1° de maio de 1943. Aprova a Consolidagcéao das
Leis do Trabalho. Brasilia: Presidéncia da Republica, 1943. Disponivel em:
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto-lei/del5452.htm. Acesso em: 28 out.
2024.

BRASIL. Tribunal Superior do Trabalho. Teletrabalho: o trabalho de onde vocé
estiver. 1. ed. Brasilia: TST, 2020. Disponivel em:
https://www.tst.jus.br/documents/10157/2374827/Manual+Teletrabalho.pdf/e5486dfc-
d39e-a7ea-5995-213e79e15947?t=1608041183815. Acesso em: 19 set. 2024.

BRAVO, O.; HERNANDEZ, D. Measuring organizational resilience: tracing disruptive
events facing unconventional oil and gas enterprise performance in the Americas.



79

Energy Research e Social Science, [s. |.], v. 80, 102187, Oct. 2021. DOI
10.1016/j.erss.2021.102187. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S2214629621002802?via%3Di
hub. Acesso em: 28 out. 2024.

BRIDI, M. A.; MACHADQO, S. O teletrabalho no Brasil: a reforma trabalhista de
2017 e o contexto na Covid-19. Organizacdo: José Dari Krein et al. S&o Paulo:
Centro de Estudos Sindicais e de Economia do Trabalho, 2021.

CABRAL, R. et al. Comunicacao orientada para cultura de paz nas organizacoes:
uma proposta de analise da comunicacao organizacional digital de trés empresas do
Pacto Global no Brasil. Revista Internacional de Relaciones Publicas, Malaga, v.
10, n. 19, p. 179-200, 2020. DOI 10.5783/revrrpp.v10i19.643. Disponivel em:
https://revistarelacionespublicas.uma.es/index.php/revrrpp/article/view/643/380.

CAETANO, A.; BRIK, A. Além do remoto: os proximos passos do trabalho flexivel.
Curitiba: Edicdo do Autor, 2020. E-book. Disponivel em:
https://www.trabalhoportatil.com.br/wp-
content/uploads/2020/08/Alem_Remoto_ebook pt 040820.pdf. Acesso em: 25 set.
2024.

CALVOSA, M. Lideranca empresarial e estratégica. Rio de Janeiro: Fundagéo
CECIERJ, 2022.

CASTRO, T. B. D. de. Gestao de processos nas unidades judiciarias de
competéncia criminal na comarca de Goiania. 2024. Dissertacao (Mestrado
Profissional em Administracdo) - Centro Universitario Alves Faria, Goiania, 2024.
Disponivel em: http://repositorio.unialfa.com.br/handle/123456789/412. Acesso em:
15 dez. 2024.

COELHO, J. J. P. Teletrabalho, home office e abuso de direito. [Brasilia]: José J.
Pantoja Coelho, 2022. E-book.

CNJ (Brasil). Manual de gestdo de memoaria do Poder Judiciario. Brasilia, DF:
CNJ, 2021. Disponivel em:
https://www.cnj.jus.br/wpcontent/uploads/2021/02/Manual_de_Gestao_de Memoria.
pdf. Acesso em: 18 dez. 2024.

CNJ (Brasil). Resolugéo n.° 227, de 15 de junho de 2016. Regulamenta o
teletrabalho no ambito do Poder Judiciario e da outras providéncias (ENTIC-JUD).
Brasilia, DF: CNJ, 2016. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado2025502023080164c96a4e97c64.pdf . Acesso
em: 26 mar. 2024.

CNJ (Brasil). Resolugéo n.° 395, de 29 de junho de 2020. Dispde sobre a
Estratégia Nacional do Poder Judiciario e da outras providéncias. Brasilia, DF: CNJ,
2020. Disponivel em:
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado1802422022060962a235¢c29d678.pdf . Acesso
em: 26 mar. 2024.


https://atos.cnj.jus.br/files/compilado2025502023080164c96a4e97c64.pdf
https://atos.cnj.jus.br/files/compilado1802422022060962a235c29d678.pdf

80

CONZ, E.; MAGNANI, G. A dynamic perspective on the resilience of firms: A
systematic literature review and a framework for future research. European
Management Journal, [s. |.], v. 38, n. 3, p. 400-412, jun. 2020. DOI
10.1016/j.emj.2019.12.004. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0263237319301483?via%3Di
hub. Acesso em: 18 set, 2024.

COOKE, F. L. et al. Riding the tides of mergers and acquisitions by building a
resilient workforce: a framework for studying the role of human resource
management. Human Resource Management Review, [s. |.], v. 31, n. 3, p. 1-9,
2021. DOI 10.1016/j.hrmr.2020.100747. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1053482220300152. Acesso em:
27 out. 2024.

CORREIA, M. R.; DUTRA, A. A. Comportamento organizacional e analise da
atuacao dos recursos humanos. ID Online: Revista de Psicologia, Jaboatdo dos
Guararapes, v. 16, n. 60, p. 908-926, 2022. DOI 10.14295/idonline.v16i60.3467.
Disponivel em: https://idonline.emnuvens.com.br/id/article/view/3467. Acesso em: 23
out. 2024.

CORREIA, P. M. A. R.; MENDES, I. de O.; SILVA, S. R. dos S. R. M. A percepcéo
de justica na avaliagdo do desempenho na Administracao Publica e a produtividade.
Sociologia: Revista da Faculdade de Letras da Universidade do Porto, Porto, v. 37,
p. 31-54, 2019. DOI 10.21747/08723419/soc37a2. Disponivel em:
https://ojs.letras.up.pt/index.php/Sociologia/article/view/6373/5992. Acesso em: 15
nov. 2024.

COSTA, D. T. et al. O processo de construcdo do perfil de competéncias de gestores
de uma instituicdo publica brasileira. Incluséo Social, Brasilia, v. 14, n. 1, p. 69-69,
jan./jun. 2022. Disponivel em: https://revista.ibict.br/inclusao/article/view/5890.
Acesso em: 29 out. 2024.

COSTA, S. D. M. Engajamento no trabalho: estudo bibliométrico da producao
cientifica nacional nas plataformas CAPES e SPELL (2010-2019). Revista Gestédo e
Conexdes, Vitoria, v. 10, n. 2, p. 53-70, 2021. DOI 10.47456/regec.2317-
5087.2021.10.2.32017.53-70. Disponivel em:
https://periodicos.ufes.br/ppgadm/article/view/32017. Acesso em: 26 out. 2024.

COUTINHO, J. Cinco caracteristicas essenciais para uma lideranca a distancia.
Revista HSM, Sao Paulo, [2020]. Disponivel em: https://revistahsm.com.br/cinco-
caracteristicas-essenciais-para-uma-lideranca-a-distancia/. Acesso em: 29 out. 2024.

CREMASCO, D. J. Governanga judicial no Tribunal de Justi¢ca do Estado de
Ronddnia. 2016. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Fundacao
Universidade Federal de Rondonia, Porto Velho, 2016. Disponivel em:
https://ri.unir.br/jspui/bitstream/123456789/2200/1/DISSERTA%c3%87%c3%830%?2
ODEYVID%20CREMASCO.pdf. Acesso em: 12 set. 2024

CRISPIM, R. et al. Capabilities for service innovation: bibliometric analysis and
directions for future research. Revista de Administracao Mackenzie, S&do Paulo, v.


http://dx.doi.org/10.21747/08723419/soc37a2

81

23, n. 6, 2022. DOI 10.1590/1678-6971/eRAMD220030.en. Disponivel em:
https://www.scielo.br/j/ram/a/8DdYLSJIPdD5hbYrVxXB9TwC/?format=pdf&lang=en.
Acesso em: 20 jul. 2024.

DIAS, F. Planejamento situacional e lideranca adaptativa em beneficio da eficaz
continuidade da administragédo transformadora. 2018. Trabalho de concluséo de
curso (Especializacdo em Planejamento e Estratégias de Desenvolvimento) - Escola
Nacional de Administracdo Publica, Brasilia, 2018. Disponivel em:
https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/3500/1/Fabiana%20Dias%20Sampaio.pdf.
Acesso em: 3 nov. 2024.

DUCHEK, S. Organizational resilience: a capability-based conceptualization.
Business Research, [s. I.], v. 13, n. 1, p. 215-246, 2020. DOI 10.1007/s40685-019-
0085-7. Disponivel em: https://link.springer.com/article/10.1007/s40685-019-0085-7.
Acesso em: 18 set. 2024.

FERNANDES, K. R. F. et al. Desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas.
Encontro Internacional de Gestéo, Desenvolvimento e Inovagao, Navirai, v. 5, n.
1, p. 1-19, 2021. Disponivel em:
https://periodicos.ufms.br/index.php/EIGEDIN/article/view/14224. Acesso em: 16 set.
2024.

FERREIRA, E. D.; NUNES, F. P.; SANTOS, N. dos. Andlise das diretrizes
estratégicas usadas para incorporar a resiliéncia nos processos organizacionais.
P2P e Inovacao, Rio de Janeiro, v. 6, n. 2, p. 195-216, 2020. Disponivel em:
https://revista.ibict.br/p2p/article/view/5160. Acesso em: 24 set. 2024.

FERREIRA, V. R. Teletrabalho e Covid-19: os impactos na vida e na saude do
trabalhador. Revista Direito UNB, Brasilia, v. 4, n. 2, p. 89-118, maio/ago. 2021.
Disponivel em:
https://periodicos.unb.br/index.php/revistadedireitounb/article/view/32154/28368.
Acesso em: Acesso em: 19 set. 2024.

FERREIRA, V. R.; JUNCQUA, A. L. A. F.; SILVA, F. de O. Teletrabalho e Covid-19:
0s impactos na vida e na saude do trabalhador. Revista de Direito UNB, Brasilia, V.
4,n. 2, p. 89-118, 22 dez. 2020. Disponivel em:
https://periodicos.unb.br/index.php/revistadedireitounb/article/view/32154. Acesso
em: 2 jun. 2025.

FIGUEIREDO, J. A. L. et al. Uma década de pesquisas sobre lideranca e seus
efeitos na criatividade-inovagao: uma revisao sistematica e narrativa da literatura.
Revista Brasileira de Gestdo de Nego6cios, Sdo Paulo, v. 24, p. 66-91, 2022.
Disponivel em: https://rbgn.fecap.br/RBGN/article/view/4151. Acesso em: 15 dez.
2024.

FILGUEIRAS, V. A. Trabalho, tecnologias da informac¢&o e comunicagao e condi¢gbes
de vida: tecnologia para que(m)? “Novas” empresas e “velha” exploragéo do
trabalho. Revista Katalysis, Florianopolis, v. 25, n. 1, p. 1-5, jan./abr. 2022. DOI
10.1590/1982-0259.2022.e84365. Disponivel em:



82

https://www.scielo.br/j/rk/a/5v6x5YHID3whvPcX5pfnDWK/?format=pdfelang=pt.
Acesso em: 2 ago. 2024.

FINCATO, D. P. Bases histérico-normativas e perspectivas do teletrabalho no Brasil
pos-pandemia. Revista Ibérica do Direito, Porto, v. 1, n. 2, p. 80-95, jul./dez. 2020.
Disponivel em: https://revistaibericadodireito.pt/index.php/capa/article/view/7. Acesso
em: 25 set. 2024.

FLICK, U. Introducéo a pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Artmed, 2009.

FONSECA JUNIOR, Wilson Corréa da. Analise de contetdo. In: BARROS, A.;
DUARTE, J. (org.). Métodos e técnicas de pesquisa em comunicac¢do. Sao Paulo:
Atlas, 2005. p. 280-304.

FRANQUEIRA, A. da S. et al. O futuro do trabalho remoto e a gestdo de equipes a
distancia. Observatorio de la Economia Latinoamericana, [s. |.], v. 22, n. 4, p.
e4144, 2024. DOI 10.55905/0elv22n4-081. Disponivel em:
https://ojs.observatoriolatinoamericano.com/ojs/index.php/olel/article/view/4144.
Acesso em: 20 nov. 2024.

FREITAS, P. F. P.; ODELIUS, C. C. Escala de competéncias gerenciais para o setor
publico. Cadernos EBAPE.BR, Rio de Janeiro, v. 20, n. 2, p. 218-233, mar./abr.
2022. Disponivel em:

https://www.scielo.br/j/cebape/a/B3R73BrwCmB7S8hFsY T4rkR/?format=pdfelang=pt
. Acesso em: 29 out. 2024.

FURLAN, R. C.; BISPO, L. G. S. Gestéao unificada das varas criminais de Boa Vista-
RR. Ambiente: Gestdo e Desenvolvimento, Boa Vista, v. 12, n. 3, p. 144-157, 2019.
Disponivel em: https://periodicos.uerr.edu.br/index.php/ambiente/article/view/288.
Acesso em: 21 set. 2025.

GARCIA, D. A importancia da transformacéo digital: por que as empresas devem
adota-las para se manterem competitivas na era digital. 1. ed. Curitiba: Ed. do Autor,
2020.

GAVINO, C. Instructional supervision and engagement in improving work satisfaction
and performance in a distance learning environment. International Multidisciplinary
Research Journal, [s. I.], v. 3, n. 2, p. 141-148, June 2021. DOI 10.54476/iimrj244.
Disponivel em: https://www.ioer-imrj.com/wp-content/uploads/2021/09/Instructional-
Supervision-and-Engagement-in-Improving-Work-Satisfaction-and-Performance-in-a-
Distance-Learning-Environment.pdf. Acesso em: 17 set. 2024.

GOIAS. Tribunal de Justica do Estado de Goias. Resolug&o n° 131, de 14 de
outubro de 2020. Regulamenta o teletrabalho no @mbito do Poder Judiciario goiano.
Goiania: TIGO, 2020. Disponivel em: https://tjdocs.tjgo.jus.br/documentos/561122.
Acesso em: 12 fev. 2024.

GONCALVES, A. C. F.; RIBEIRO, L. P.; CHAVES, H. T. Gestao de equipes hibridas:
impactos e desafios no trabalho. Revista Contemporanea, [s. |.], v. 4, n. 3, p.
3335, 2024. DOI 10.56083/RCV4N3-042. Disponivel em:


https://doi.org/10.54476/iimrj244

83

https://ojs.revistacontemporanea.com/ojs/index.php/home/article/view/3335. Acesso
em: 14 dez. 2024.

GUESSER, P. C. L.; ENSSLIN, S. R.; PETRI, S. M. Avaliacdo de desempenho de
gestao de recursos humanos no setor publico. Sociedade, Contabilidade e Gestéao,
Santa Catarina, v. 15, n. 4, p. 42-67, 2021. DOI 10.21446/scg_ufrj.v0i0.19644.
Disponivel em: https://doi.org/10.21446/scg_ufrj.v0i0.19644. Acesso em: 26 out.
2024.

GUIMARAES, D. et al. Efeitos da justica organizacional na relacéo entre
consisténcia na gestdo de desempenho e engajamento no trabalho. Estudios
Gerenciales, Cali, v. 39, n. 168, p. 368-378, 2023. DOI
10.18046/j.estger.2023.168.5951. Disponivel em:
https://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/view/5951/4
720. Acesso em: 27 out. 2024.

HANELT, A. et al. A systematic review of the literature on digital transformation:
insights and implications for strategy and organizational change. Journal of
Management Studies, [s. I.], v. 58, n. 5, p. 1159-1197, 2021. DOI
10.1111/joms.12639. Disponivel em:
https://ideas.repec.org/a/bla/jomstd/v58y2021i5p1159-1197.html. Acesso em: 20 dez.
2024.

HERNANDEZ-SANTIAGO, Nicole. Adaptive leadership and its impact on change
management. 2023. Thesis (Master of Arts in Industrial-Organizational Psychology) -
University of Puerto Rico, Rio Piedras, 2023. DOI 10.13140/RG.2.2.28845.46568.
Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/368628174 Adaptive Leadership_and_lIts
Impact_on_Change_Management. Acesso em: 19 jun. 2025.

JESUS, C.; LIMA, R. M. Business processes reconfiguration through the
implementation of an enterprise resource planning system. Journal of Applied
Engineering Science, [s. |.], v. 19, n. 2, p. 488-497, 2021. DOI 10.5937/jaesO0-
27393. Disponivel em: https://scindeks-clanci.ceon.rs/data/pdf/1451-
4117/2021/1451-41172102488J.pdf. Acesso em: 15 ago. 2025.

JIA, X. et al. The role of social capital on proactive and reactive resilience of
organizations post-disaster. International Journal of Disaster Risk Reduction, [s.
l.], v. 48, n. 1, p. 1-12, 2020. DOI 10.1016/}.ijdrr.2020.101614. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212420920300686. Acesso em:
18 set. 2024.

KRAJCIK, M.; SCHMIDT, D. A.; BARATH, M. Hybrid work model: an approach to
work-life flexibility in a changing environment. Administrative Sciences, [s. |.], v. 13,
n. 6, p. 150, 2023. DOI 10.3390/admsci13060150. Disponivel em:
https://www.mdpi.com/2076-3387/13/6/150. Acesso em: 7 jan. 2025.

LEITE, F. L. et al. Resiliéncia organizacional e capacidade adaptativa: um estudo de
caso em uma empresa familiar gatcha. In: ENCONTRO DA ANPAD, 45., 2021, Rio


https://doi.org/10.21446/scg_ufrj.v0i0.19644
https://ideas.repec.org/a/bla/jomstd/v58y2021i5p1159-1197.html
http://dx.doi.org/10.5937/jaes0-27393
http://dx.doi.org/10.5937/jaes0-27393

84

de Janeiro. Anais eletronicos [...]. Rio de Janeiro: ANPAD, 2021. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/355073785. Acesso em: 16 fev. 2025.

LOUREIRO, G. Reconstrucéo do Brasil pela transformacé&o digital no setor
publico. Brasilia: IBGP, 2020.

MARTINS, J. Lideranca em ambientes de mudanca: desafios e estratégias. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2022.

MARTINS, L. F.; SOUZA, F. R.; FREITAS, J. M. requalify.ai. Versao 0.1. 2024.
Disponivel em: https://requalify.ai. Acesso em: 31 jul. 2025.

MEDEIROS, C. de A. Home office: aliado ou vildo dos trabalhadores brasileiros no
contexto pandémico. 2022. Trabalho de concluséo de curso (Bacharelado em
Direito) - Departamento de Direito, Centro de Ensino Superior do Serido,
Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Caic0, 2022. Disponivel em:
https://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/48568. Acesso em: 21 ago. 2024.

MESSIAS, M. Produtividade no home office: como manter a eficiéncia trabalhando
remotamente. Recife: MMPB, 2023. E-book.

MINAYO, M. C. Pesquisa social: teoria, método e criatividade. 2. ed. Petropolis, RJ:
Vozes, 2001.

NAVARINI, M. P.; PEREIRA, M. S. da C. de P. Modelo de trabalho hibrido: analise
dos impactos e perspectivas. 2021. Monografia (Graduacdo em Engenharia de
Producéo) - Escola Politécnica, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2021. Disponivel em:
http://www.repositorio.poli.ufrj.br/monografias/monopolil0032974.pdf. Acesso em: 18
set. 2024.

NORTHOUSE, P. G. Leadership: theory and practice. [S. |.]: Sage publications,
2021.

OGUNBUKOLA, M. Adaptive leadership for organizational resilience: a unique
management approach in the face of complexity and change. 2024. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/383278609 _Adaptive Leadership_for_Orga
nizational_Resilience_A_Unique_Management_Approach_in_the Face of Complexi
ty_and_Change. Acesso em: 19 jun. 2025.

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos, metodologia e
praticas. 35. ed. Barueri (SP): Atlas, 2023. E-book.

PANTOJA, M. J.; ANDRADE, L. L. S.; OLIVEIRA, M. A. M. Qualidade de vida no
teletrabalho compulsorio: percepcdes de trabalhadores de uma organizacéo publica
brasileira. Revista da Ul_IP Santarém, Santarém, v. 8, n. 4, p. 80-94, 2020. DOI
10.25746/ruiips.v8.i14.21975. Disponivel em:
https://revistas.rcaap.pt/uiips/article/view/21975. Acesso em: 17 jan. 2025.


https://www.researchgate.net/publication/355073785

85

PASCHOIOTTO, W. P.; CUNHA, C. J. C. de A.; SILVA, S. M. da. Lideranca no
processo de inovagéo colaborativa no setor publico: uma reviséo integrativa. Revista
de Administracdo Publica, Santa Catarina, v. 58, p. €2023, 2024. DOI
10.1590/0034-761220230037. Disponivel em:

https://www.scielo.br/j/rap/a/KNpLv6 SyPKx89SCRgMKRLKH. Acesso em: 25 set.
2024.

PASCHOIOTTO, W. P.; SEHNEM, S.; COHEN, E. D. E. Lideranga no setor publico
brasileiro: a influéncia da qualidade da comunicacdo no comprometimento e
desempenho das equipes. Administracdo Publica e Gestdo Social, Santa
Catarina, v. 15, n. 4, 2023. DOI 10.21118/apgs.v15i4.14827. Disponivel em:
https://periodicos.ufv.br/apgs/article/view/14827. Acesso em: 15 dez. 2024.

PEREIRA, R.; CUNHA, C. J. C. de A. Liderando equipes a distancia: uma
contextualizacdo necessaria sobre a lideranca remota e equipes virtuais. Anais do
Congresso Internacional de Conhecimento e Inovacgéo, Cidade do Panamé, v. 1,
n. 1, 2020. DOI 10.48090/ciki.v1i1.873. Disponivel em:
https://proceeding.ciki.ufsc.br/index.php/ciki/article/view/873. Acesso em: 25 set.
2024.

PONTES, B. R. Avaliacdo de desempenho-métodos classicos e
contemporéaneos: avaliagcao por objetivos, competéncias e equipes. Sao Paulo: LTr
Editora, 2021.

PREIMA, N. L. O impacto da pandemia COVID-19 no processo de lideranca.
2024. Dissertacao (Mestrado em Gestédo) - Universidade Lusiada, Porto, 2024.
Disponivel em:_http://repositorio.ulusiada.pt/handle/11067/7513. Acesso em: 25 set.
2024.

PUJIANTO, W. et al. Adaptive leadership model: a systematic literature review and
future research. In: INTERNATIONAL SEMINAR OF MULTICULTURAL
PSYCHOLOGY, 2M,, 2023, Surabaya. Proceedings [...]. Surabaya: Faculty of
Psychology Universitas, 2023. p. 46-61. Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/374915640 Adaptive Leadership_Model A
_Systematic_Literature_Review_and_Future_Research. Acesso em: 19 jun. 2025.

RAMALINGAM, Ben; NABARRO, David; OQUBAY, Arkebe; CARNALL, Ruth; WILD,
Leni. 5 Principles to Guide Adaptive Leadership. Harvard Business Review, 11 set.
2020. Disponivel em: https://hbr.org/2020/09/5-principles-to-guide-adaptive-
leadership?ab=hero-main-text. Acesso em: 17 ago. 2025

RAMOS, S. C.; FERNANDES, J. M. F. Processo decisorio e organizagdes.
Curitiba: Appris, 2023.

RANDOW, G. L. F. von; PAVIONE, M. dos S. O pandptico nas relacdes de trabalho
e as consequéncias na seara da psicologia. Revista Vox, Reduto (MG), n. 12, p. 89-
98, 2022. Disponivel em:
https://www.fadileste.edu.br/revistavox/index.php/revistavox/article/view/37/31.
Acesso em: 1° ago. 2025.


http://repositorio.ulusiada.pt/handle/11067/7513
https://hbr.org/2020/09/5-principles-to-guide-adaptive-leadership?ab=hero-main-text
https://hbr.org/2020/09/5-principles-to-guide-adaptive-leadership?ab=hero-main-text

86

RODRIGUES, A. C. et al. Aspetos criticos da gestédo de pessoas para
implementacgéo de trabalho remoto. RH Magazine, Lisboa, p. 81, nov./dez. 2021.
Disponivel em: https://recipp.ipp.pt/handle/10400.22/23303. Acesso em: 15 set.
2024.

SALEM, O. et al. Attitudes of nurse managers toward effective delegation: a
systematic review. Nursing and Palliative Care, [s. |.], v. 6, p. 1-4, 2021. DOI
10.15761/npc.1000221. Disponivel em: https://www.oatext.com/attitudes-of-nurse-
managers-toward-effective-delegation-a-systematic-review.php#Article_Info. Acesso
em: 19 abr. 2025.

SAMPIERI, R.; FERNANDEZ, C.; BAPTISTA, P. Metodologia de pesquisa. 5. ed.
Porto Alegre: Penso Editora, 2013.

SANTOS, A. F.; JESUS, G. G; BATTISTI, I. K. Entrevista semi-estruturada:
consideracdes sobre esse instrumento na producdo de dados em pesquisas com
abordagem qualitativa. In: SEMINARIO DE INICIACAO CIENTIFICA, 29.; SALAO DO
CONHECIMENTO, 7., 2021, ljui. Anais [...]. ljui: Unijui Editora, 2021. Disponivel em:
https://www.publicacoeseventos.unijui.edu.br/index.php/salaoconhecimento/article/vi
ew/20805. Acesso em: 15 ago. 2025.

SANTOS, A. Lideranga adaptativa: habilidades essenciais para tempos turbulentos.
Séo Paulo: Atlas, 2021.

SANTOS, G. S. dos. Gestéo de projetos em modalidades de trabalho presencial,
remota e hibrida: possiveis desafios e efeitos. 2023. Trabalho de Projeto (Mestrado
em Engenharia Informética) - Instituto Superior de Engenharia de Coimbra, Coimbra,
2023. Disponivel em: http://hdl.handle.net/10400.26/44742. Acesso em: 18 set. 2024.

SANTOS, L. A. dos; COSTA, D. H. O novo normal: a evolucéo do trabalho home
office e hibrido apds pico da crise pandémica SARS-CoV-2. e-Académica, Vargem
Grande Paulista, v. 3, n. 2, p. €1632151, 2022. DOI 10.52076/eacad-v3i2.151.
Disponivel em: https://www.eacademica.org/eacademica/article/view/151. Acesso
em: 19 set. 2024.

SELLTIZ, C.; WRIGHTSMAN, L.S.; COOK, S. W. Métodos de pesquisa das
relacfes sociais. Sdo Paulo: Herder, 1965.

SHADLEN, M. N.; KIANI, R. Decision making as a window on cognition. Neuron, [s.
l.], v. 80, n. 3, p. 791-806, 30 Oct. 2013. DOI 10.1016/j.neuron.2013.10.047.
Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0896627313009999. Acesso em:
19 abr. 2025.

SILVA, M. A. C. da et al. A¢des da gestao publica no enfrentamento dos avangos da
Covid-19 no Brasil. In: CONGRESSO INTERNACIONAL DE ADMINISTRACAO,
2021, Ponta Grossa. Anais eletronicos [...]. Ponta Grossa: ADMPG, 2021.
Disponivel em:
https://admpg.com.br/2021/anais/arquivos/08032021_ 190820 6109bda0f0155.pdf.
Acesso em: 12 nov. 2024.


https://doi.org/10.1016/j.neuron.2013.10.047

87

SILVA, R. A. C. da; GIOTTO, O. T. Uma analise do clima organizacional em um
escritorio de contabilidade de Carazinho. 2021. Artigo de Concluséao de Curso
(Bacharel em Administragéo) - Universidade de Passo Fundo, Carazinho, 2021.
Disponivel em:
http://repositorio.upf.br/bitstream/riupf/2265/1/CAR2021Raissa%20Alexandra%20Car
valho%20da%?20Silva.pdf. Acesso em: 15 ago. 2025.

SILVEIRA, I. F. O papel da aprendizagem ativa no ensino hibrido em um mundo pos-
pandemia: reflexdes e perspectivas. Revista Brasileira Aprendizagem Aberta, S&o
Paulo, v. 2, n. Especial, 2021. DOI 10.17143/rbaad.v2iEspecial.557. Disponivel em:
https://seer.abed.net.br/RBAAD/article/view/557. Acesso em: 1° set. 2024.

SOARES, L. B. Percepc¢édo da mudanga organizacional: um estudo na comarca de
Goiania do Tribunal de Justica do Estado de Goias. 2021. Dissertacao (Mestrado
Profissional em Administracdo) - Centro Universitario Alves Farias, Goiania, 2021.
Disponivel em: http://repositorio.unialfa.com.br/handle/123456789/92. Acesso em: 10
fev. 2024

SOBRATT. Orientagao para implementag¢é&o do teletrabalho e home office. S&do
Paulo: Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades, 2020. Disponivel em:
https://www.sobratt.org.br/cartilha-de-teletrabalho/. Acesso em: 25 set. 2024.

SOTT, M. K. et al. A arte de orquestrar equipes: 0 papel da lideranca adaptativa em
tempos de crise. In: CONGRESSO BRASILEIRO INTERDISCIPLINAR EM CIENCIA
E TECNOLOGIA, 5., 2024, Diamantina. Anais eletrénicos [...]. Diamantina: Even3,
2024. Disponivel em: https://www.even3.com.br/anais/cobicet2024/811422-a-arte-
de-orquestrar-equipes--o-papel-da-lideranca-adaptativa-em-tempos-de-crise. Acesso
em: 7 dez. 2024.

SOTT, M. K.; BENDER, M. S. The role of adaptive leadership in times of crisis: a
systematic review and conceptual framework. Merits, Basel, v. 5, n. 1, p. 2, 2025.
10.3390/merits5010002. Disponivel em: https://www.mdpi.com/2673-8104/5/1/2.
Acesso em: 17 jun. 2025.

THRASH, T. M. et al. The psychology of inspiration. Social and Personality
Psychology Compass, [s. |.], v. 8, n. 9, p. 495-510, 2014. DOI 10.1111/spc3.12127.
Disponivel em:
https://www.researchgate.net/publication/265389642_The_Psychology of Inspiration
. Acesso em: 18 abr. 2025.

TRABALHO hibrido: uma escolha sustentavel. Forbes Brasil, [s. I.], 15 maio 2025.
Disponivel em: https://forbes.com.br/carreira/2025/05/brandvoice-regus-trabalho-
hibrido-uma-escolha-sustentavel/. Acesso em: 17 jun. 2025.

UCHOA, M. T.; COELHO, R. L. F.; SILVA, A. L. B. Comunicagao boca a boca como
instrumento de marketing para micro e pequenas empresas. Revista Gestao
Organizacional, Chapeco, v. 14, n. 3, p. 175-193, 2021. Disponivel em:


https://seer.abed.net.br/RBAAD/article/view/557
http://repositorio.unialfa.com.br/handle/123456789/92
https://doi.org/10.3390/merits5010002
https://doi.org/10.1111/spc3.12127

88

http://bell.unochapeco.edu.br/revistas/index.php/rgo/article/view/5442. Acesso em:
23 out. 2024.

VANITHA, N.; SHAILASHRI, V. T. A systematic literature review on impact of hybrid
work culture on employee job engagement and productivity: a study of IT
professionals in Karnataka. EPRA International Journal of Research and
Development, [s. ], v. 8, n. 12, p. 375-384, 2023. DOI 10.36713/epral5360.
Disponivel em: https://eprajournals.com/IJSR/article/12043. Acesso em: 3 nov. 2024.

VASCONCELOS, D. Desenvolvendo uma lideranca eficaz e construindo equipes de
alto desempenho. LinkedIn, Sado Paulo, 2023. Disponivel em:
https://www.linkedin.com/pulse/desenvolvendo-uma-lideran%C3%A7a-eficaz-e-
construindo-de-alto-vasconcelos/. Acesso em: 2 jan. 2025.

WAGNER, J. A. Comportamento organizacional: criando vantagem competitiva. 4.
ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2020.

WIEWIORA, A. M.; O'CONNOR, P. J. Not all project ambiguity is equal: a typology of
project ambiguity and implications for its management. International Journal of
Project Management, [s. |.], v. 40, n. 8, p. 921-933, Nov. 2022. DOI
10.1016/j.ijproman.2022.10.005. Disponivel em:
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786322001284. Acesso em:
18 abr. 2025.

WJP. Criminal Justice: Brazil. Washington: World Justice Project, [2024]. Disponivel
em: https://worldjusticeproject.org/rule-of-law-
index/factors/2024/Brazil/Criminal%20Justice. Acesso em: 21 abr. 2025.

YOZI, K.; MBOKOTA, G. Adaptive leadership Competencies for hybrid work teams in
the South African banking sector. South African Journal of Business
Management, [s. I.], v. 55, n. 1, a4060, 2024. DOI 10.4102/sajbm.v55i1.4060.
Disponivel em:
https://sajbm.org/index.php/sajbm/article/view/4060/2681?utm_source=chatgpt.com.
Acesso em: 19 jun. 2025.


https://doi.org/10.36713/epra15360
https://www.linkedin.com/pulse/desenvolvendo-uma-lideran%C3%A7a-eficaz-e-construindo-de-alto-vasconcelos/
https://www.linkedin.com/pulse/desenvolvendo-uma-lideran%C3%A7a-eficaz-e-construindo-de-alto-vasconcelos/
https://www.linkedin.com/pulse/desenvolvendo-uma-lideran%C3%A7a-eficaz-e-construindo-de-alto-vasconcelos/
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786322001284
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786322001284
https://sajbm.org/index.php/sajbm/article/view/4060/2681?utm_source=chatgpt.com

89

APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado (a) para participar da pesquisa PERCEPCAO DE
PRATICAS DE LIDERANCA ADAPTATIVA EM AMBIENTE DE TRABALHO
HIBRIDO: um estudo exploratério em unidades de processamento judicial com
competéncia criminal da comarca de Goiania, sob responsabilidade da pesquisadora
Vanessa Coutinho da Fonseca, sob a orientacdo do professor Dr. Luiz Carlos do
Carmo Fernandes.

Nesta pesquisa estamos buscando identificar praticas de lideranca adaptativa
em ambiente de trabalho hibrido nas unidades de processamento judicial com
competéncia criminal da comarca de Goiania em um ambiente de trabalho hibrido

Na sua participacdo vocé respondera a uma entrevista que sera gravada e
posteriormente transcrita e analisada sem a identificacdo do respondente. Os
resultados da pesquisa serdo publicados para fins exclusivamente académicos e
ainda assim a sua identidade ser& preservada.

Vocé nao tera nenhum gasto e ganho financeiro por participar na pesquisa.
Além disso, vocé é livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento
sem nenhum prejuizo ou coacdo. Uma via original deste Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido ficara com vocé.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé podera entrar em contato com:
Vanessa Coutinho da Fonseca, mestranda em Administracdo na UNIALFA, pelo e-
mail vanessacoutinho4@gmail.com . Podera também entrar em contato com a

Professor Dr. Luiz Carlos do Carmo Fernandes (luiz.fernandes@unialfa.com.br).

Goiania, ....... OO e, de 2025.

Assinatura da pesquisadora

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido

devidamente esclarecido.

Assinatura do participante da pesquisa
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APENDICE B - CRITERIO DE SELECAO DOS PARTICIPANTES

GRUPO

PERGUNTA SELETIVA

SIM
(CONTINUA
NA
PESQUISA)

NAO
(ENCERRA
A
PESQUISA)

Gestores
Master

Vocé ocupa o cargo de gestor
master em uma das nove unidades
de processamento judicial com
competéncia criminal da comarca
de Goiania e tem no minimo 1 ano
de atuacao na funcao?

Vocé tem experiéncia na gestéo de
equipes em modelo hibrido de
trabalho?

Vocé tem envolvimento direto com a
lideranca e tomada de decisdes
estratégicas na unidade?

Vocé tem disponibilidade para
participar de uma entrevista em dia
e horario de sua preferéncia?

Fonte: Elaboragéo propria (2025).
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA — GESTORES MASTERS

CATEGORIA PERGUNTA EXPLICACAO REFERENCIA OBJETIVO ESPECIFICO
Quais tém sido os principais desafios Visa explorar obstaculos Yozi e Mbokota - Identificar os principais desafios
Desafios da enfrentados por vocé na gestdo da raticos enfrentados (2024); vivenciados pelos gestores das unidades
gestado hibrida | equipe desde a ado¢&do do modelo de P | Vasconcelos criminais de Goiéania diante da dindmica do
trabalho hibrido? pelos gestores. (2023). trabalho hibrido:

Percepcéo do

Como vocé percebe seu papel na
conduc¢éo da equipe em um cenario de

Aponta para a
autorreflexao sobre

Dias (2018); Costa
et al. (2022); Sott e

- Investigar a percepc¢édo dos gestores
sobre seu papel no direcionamento e
suporte as equipes em cenarios marcados

papel de lider constantes mudancas e incertezas? I|deran€;r?;£eclontexto Bender (2025). por incertezas e necessidade de
) adaptacao;
Pode descrever alguma situagéo em - Analisar, a partir das narrativas dos
Gestao de gue precisou alterar sua forma de Explora capacidade de : . . gestores, como as praticas de lideranca
. - ~ " Dias (2018); Freitas
mudancas e lideranca ou atuag&o para responder a adaptacao e préaticas . adotadas refletem os fundamentos da
~ A ) Lo e Odelius (2022). ; L
adaptacéo uma mudanca significativa no situacionais. lideranca adaptativa;
trabalho?
- Analisar, a partir das narrativas dos
laci 5 habilidad gestores, como as praticas de lideranca
Tomada de Como vocé lida com decisGes em Relaciona-se a habilidade Ramos e adotadas refletem os fundamentos da
N . . . de lidar com incerteza, Fernandes (2023); | . -
deciséo e cenarios ambiguos ou quando ha - . L lideranca adaptativa;
ambiguidade poucas informacgdes disponiveis? tipica da I|d_eranga Wiewiora e - Identificar acdes de lideranca relatadas
' adaptativa. O’Connor (2022).

pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa,;

Verifica praticas

- Analisar, a partir das narrativas dos
gestores, como as praticas de lideranca

Gestéo de Como vocé age diante de conflitos ou " Andrianu (2020); adotadas refletem os fundamentos da
; e . resilientes e de ; ; oo
conflitos e resisténcias dentro da equipe em . ~ Conz e Magnani lideranca adaptativa;
A articulacéo em contextos . - .
resiliéncia tempos de mudanca? ; (2020). -ldentificar acdes de lideranca relatadas
adaptativos. .
pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa,;
I o Investiga se h4 préticas - Analisar, a partir das narrativas dos
= Como vocé distribui responsabilidades X . > )
Delegacéo e . gue incentivam . | gestores, como as praticas de lideranca
. entre os membros da equipe e como e Salem et al. (2021);
autonomia da ; : responsabilidade adotadas refletem os fundamentos da
. lida com a autonomia dos I Costa et al. (2022). | .. oo
equipe distribuida e lideranca adaptativa;

colaboradores?

empoderamento.
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- Identificar acdes de lideranca relatadas
pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa;

Comunicacgéo e
engajamento

Quais estratégias vocé utiliza para
manter a equipe engajada e
informada, mesmo a distancia?

Avalia o0 uso de
ferramentas
comunicacionais como
meio adaptativo.

Costa et al. (2022);

Cabral et al. (2020).

- Analisar, a partir das narrativas dos
gestores, como as praticas de lideranga
adotadas refletem os fundamentos da
lideranca adaptativa;

-Identificar agBes de lideranca relatadas
pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa;

Feedback e
aprendizado
continuo

Como vocé oferece retorno aos
membros da sua equipe? Existem
momentos formais ou informais para
iSS0?

Investiga praticas de
feedback e promocéo de
cultura de aprendizado.

Beuren, Eggert e
Santos (2020);
Leite et al. (2021).

-ldentificar acdes de lideranca relatadas
pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa;

Exemplos de
lideranca
adaptativa
(implicita)

Vocé ja se viu adotando atitudes ou

estratégias diferentes, mesmo sem

saber se era a melhor prética, mas
gue funcionaram bem? Pode
compartilhar algum exemplo?

Explora acdes intuitivas
que revelem aproximacao
com a lideranca
adaptativa.

Dias (2018);
Duchek (2020).

-Identificar acdes de lideranca relatadas
pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa,;

Competéncias
e aprendizados

Que tipo de habilidades ou
competéncias vocé considera hoje
fundamentais para liderar equipes

nesse modelo hibrido?

Mapeia o repertério de
competéncias percebidas
como essenciais.

Costa et al. (2022);
Krajcik et al.
(2023).

- Investigar a percepcédo dos gestores
sobre seu papel no direcionamento e
suporte as equipes em cenéarios marcados
por incertezas e necessidade de
adaptacéo;

- Identificar acBes de lideranca relatadas
pelos gestores que se alinham aos
principios da lideranca adaptativa.

Fonte: Elaboragao propria (2025)



