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RESUMO

Buscou-se com este estudo identificar e analisar as competéncias necessarias a
realizacdo do teletrabalho no ambito da Corregedoria-Geral da Justica (CGJ) do
Estado de Goias, especialmente em razdo da adocdo compulsoéria desse regime de
trabalho no periodo da Pandemia da COVID-19. Com essa finalidade, apresentou-se
uma pesquisa teodrica acerca dos conceitos da Competéncia no contexto do
teletrabalho; e, a partir de uma pesquisa de abordagem qualitativa de carater
exploratorio, dados colhidos em entrevista semiestruturada realizada com servidores
publicos da instituicdo, ocupantes de funcdes de coordenadores de equipes.
Outrossim, foram realizadas andlises de atos normativos editados pelo Tribunal de
Justica do Estado de Goias e pelo Conselho Nacional da Justica. Ao final, apés a
analise do conteudo, verificou-se que sdo necessarias habilidades aos
teletrabalhadores ndo descritas nos atos normativos: ter conhecimento das
atividades que Ihe sdo atribuidas; dominar o conteldo; os procedimentos;
competéncia digital, disciplina; saber gerir o tempo profissional e o familiar; saber
como agir nas situacdes inusitadas; ter boa comunicacdo com a chefia e com a
instituicdo. Como implicacdo gerencial sugere-se a implantacdo efetiva da Politica
de Governanca e de Gestdo de Pessoas no ambito do Tribunal de Justica de Goias
(TJGO), instituida pelo 6rgdo administrador do Poder Judiciario Nacional, tanto
guanto desenvolver os Conhecimentos, as Habilidades e as Atitudes necessarias,
descritas pelos gestores entrevistados.

Palavras-chave: Teletrabalho. Desenvolvimento de Competéncias Individuais
Necessarias. Servico Publico.
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1 INTRODUCAO

No inicio do ano de 2020, a populacéo global foi surpreendida com a noticia
do aparecimento de um virus (Sars—Cov 2), que provocou surto na saude mundial,
causando a doenca denominada COVID-19, acometendo pessoas, levando-as,
inclusive, a morte. No Brasil, a tarefa de gerir a crise mencionada foi delegada aos
governos dos Estados e Municipios.

O Estado de Goias editou regras e providéncias para evitar a disseminacéo
do virus e o primeiro ato publicado foi o Decreto Governamental n°® 9.633, de 13 de
marco de 2020, com medidas extremas para evitar a circulacdo das pessoas,
como o distanciamento social. A medida, denominada genericamente de
“Quarentena social”’, teve repercussdo tanto nas atividades privadas quanto na
propria atuacdo do poder publico, também submetido as regras rigidas de
distanciamento social.

De seu lado, o Poder Judiciario Nacional sofreu intenso desafio devido a
previsao constitucional de prestacao jurisdicional ininterrupta, conforme disposto no
artigo 5°, inciso Xll, da Constituicdo Federal (CF) de 1988. No entanto, a
experiéncia da implantacdo do processo eletrbnico judicial colaborou com a
Administracdo desse poder para desenvolver mais rapidamente alternativas a
prestacdo do servico publico presencial. Para tanto, seguindo a Resolucéo
n°313/2020 do Conselho Nacional da Justica (CNJ), o Judiciario goiano editou o
Decreto Judiciario n°582, de 13/03/2020, instituindo a modalidade remota de
atendimento das demandas publicas, denominado teletrabalho ou home office.

Assim, 0s magistrados e servidores passaram, no ambito da prestacao
jurisdicional no Estado de Goids, a executar suas atividades laborais a partir de
suas casas ou “escritorios particulares”, por meio das Tecnologias de Informacao e
Comunicacéao (TIC) (notebooks, tablets e computadores, conectados pela rede
mundial de computadores - Internet).

Gradualmente, a adocédo do teletrabalho e do uso intenso de tecnologias de
informac&o e comunicagcao passou de uma fase inicial de estranhamento para uma
fase de normalizacdo nas rotinas de trabalho. Tal processo culminou com a
Resolucdo n°® 131, de 14 de outubro de 2020, que regulamentou o teletrabalho

como modalidade preferencial de prestacdo do servigo publico no ambito do Poder
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Judiciario do Estado de Goias.

Ademais, ao lado das tecnologias empregadas no intuito de dar mais
celeridade, efetividade e qualidade ao servigco de prestacao jurisdicional, o Poder
Judicidrio de Goids seguiu com a capacitagdo de pessoal, adequando-a a
modalidade remota. A Escola Judicial do Tribunal de Justica de Goias (TJGO)
reformulou seu plano de acéo institucional, a fim de promover novas estratégias
para proporcionar, de forma virtual, cursos, palestras e debates, por meio de lives,
painéis e webinarios, por plataformas de videoconferéncia, que chegaram a
servidores e magistrados de todas as comarcas do Estado.

O trabalho remoto, apesar de sua importancia para superacdo da crise
sanitaria em comento, vem se mostrando uma tendéncia irretroativa nas reacdes de
trabalho atuais. Contudo, o conceito ndo € novo, havendo relatos de sua aplicacao
em 1783, em trabalhos remotos efetivados com o emprego de telégrafos
(FINCATO, 2016).

A Organizacédo Internacional do Trabalho (OIT), por meio da Convengéo n°
177, reconhece e conceitua o teletrabalho como “uma modalidade de trabalho que
se realiza com o uso de novas tecnologias de informacdo e comunicacao
(Telemética) em local fora dos escritorios centrais ou das instalacdes de producéo
do empregador, tendo como objetivo a transformacdo das relacbes entre o0s
individuos e a organizacgéao social” (Souza, 2005, p. 6).

No Brasil, a Medida Provisoria n° 1.108, de 2022, redefiniu o conceito de
teletrabalho na Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), originalmente introduzida
pela Lei n° 13.467/2017, dispondo no art. 75-B que “considera-se teletrabalho ou
trabalho remoto a prestacao de servicos fora das dependéncias do empregador, de
maneira preponderante ou ndo, com a utilizacdo de tecnologias de informacgéo e de
comunicagao, que, por sua natureza, nao se configure como trabalho externo”.

No ambito do Poder Judiciario, o CNJ normatizou o teletrabalho na
Resolucdo n® 227/2016, alterada parcialmente pelas Resolugcbes n® 298/2019 e
375/2021, definindo o teletrabalho como: “modalidade de trabalho realizada de
forma remota, com a utilizagéo de recursos tecnoldgicos” (CNJ, 2016).

Os resultados praticos de tais medidas ultrapassaram as redefinicdes das
formas de trabalho, servindo de influéncia positiva sobre todos os tipos de servigos
e procedimentos, tanto na esfera privada quanto na publica, cujas materializacdes

se inseriam no contexto da revolucdo digital. Em especial, no Poder Judiciario, o
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uso dos certificados digitais para assinatura de atos judiciais e administrativos, as
comunicacdes processuais eletronicas e as audiéncias por videoconferéncia, foram
guase que imediatamente implementadas.

No contexto do teletrabalho, varios estudos tém sido apresentados acerca do
tema (Fiolhais, 2007; Silva, 2014; Aderaldo, Lima, 2017; Pereira Junior, Lima, 2018;
Figueiredo et al., 2021) que avaliaram as vantagens e desvantagens desse regime
de trabalho tanto para o empregador quanto para o trabalhador. Entretanto, ndo se
observam, geralmente, discussdes aprofundadas acerca das competéncias
individuais e profissionais necessarias para a sua execuc¢ao, em especial quando
se trata do servico publico.

Importante ressaltar que “[...] as competéncias sao sempre contextualizadas.
Os conhecimentos e o know how nao adquirem status de competéncia a nao ser
que sejam comunicados e utilizados” (Fleury; Fleury, 2001, p. 187). A palavra
competéncia é utilizada quando se pretende designar uma pessoa qualificada para
realizar uma incumbéncia. Com o avango das tecnologias e a cobranca de
melhores resultados por parte da sociedade, o desenvolvimento de
competéncias se torna imprescindivel para que o servidor publico eleve os niveis
de eficiéncia da administracéo publica.

Dessa forma, coloca-se para 0s gestores publicos o desafio do
desenvolvimento de competéncias profissionais especificas para essa forma de
prestacéo de servico. Depreende-se do teletrabalho, que visa propiciar agilidade e
qualidade ao servi¢co, com aplicacdes de inovacdes tecnoldgicas voltadas ao campo
de competéncias de pessoal, o surgimento da questdo do aperfeicoamento de
competéncias individuais e profissionais das pessoas envolvidas.

O desenvolvimento dessas competéncias contribui para que as organizagdes
cumpram com O seu proposito, focando-se no desempenho, na mobilizacao
contextualizada dos recursos e na colaboragdo do trabalho para o alcance dos
resultados (Fleury; Fleury, 2001).

Nesse sentido, por exemplo, dentre outros documentos, o Parlamento
Europeu e o Conselho recomendam algumas competéncias-chave a serem
desenvolvidas através da aprendizagem ao longo da vida, enquanto providéncia

essencial da resposta europeia a globalizacdo e a transicdo para economias
baseadas no conhecimento. Em especial, a promocdo da competéncia digital

visando a “uma inclusdo social satisfatéria, para a participacdo civica ativa e
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consciente na sociedade e na economia, e, ainda, para o crescimento competitivo,
inteligente e sustentavel da sociedade atual” (Comissédo Europeia, 2010), em razéo
de sua importancia ao desenvolvimento de todas outras competéncias-chave (apud
Lucas; Moreira; Costa, 2017).

Cumpre destacar que no servico publico o teletrabalho passou a exigir dos
servidores competéncia digital, competéncia essa essencial para 0 manejo de
tecnologias da informag&o e comunicacao.

Devido as mudancas de rumo que tém ocorrido em ambito nacional,
especialmente apds a recessao econdmica de 2014, é “[...] imprescindivel mapear
as competéncias que os colaboradores apresentam em sua rotina diaria, no intuito
de aperfeicoar e capacita-los” (Rodrigues et al., 2022, p. 3). E necesséria a
identificacdo de lacunas nos conhecimentos especificos quanto ao desempenho
dos servidores publicos, visando dar impulso a colaboracdo essencial ao alcance
da execucdo com exceléncia das incumbéncias diérias exigidas pela sociedade.

E nesse contexto que o presente trabalho visa a contribuir com estudos
relacionados a importancia do desenvolvimento de competéncias necessarias para
a realizacao do teletrabalho no servico publico, no caso, a Corregedoria-Geral da
Justica do TJGO, especialmente aquelas que visam a promocao eficiente das
modalidades remotas de prestacdo do servigo publico. Isso porque a gestdo por
competéncias nas organizacdes publicas deve se adequar as novas formas de
prestacées dos servicos, desenvolvendo atributos e competéncias dos gestores de
mao-de-obra e dos servidores e magistrados, para que desenvolvam um perfil

profissional mais eficiente para a pratica das modalidades de teletrabalho.
1.1 Problema de Pesquisa

Quais competéncias individuais sdo necessarias aos servidores publicos,
para a realizacdo do teletrabalho no ambito da Corregedoria-Geral da Justica do
Poder Judiciario do Estado de Goias?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral
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Analisar as competéncias individuais necessarias para a realizacdo do
teletrabalho por parte dos servidores publicos encarregados da execucdo das
determinacdes dos magistrados em processos na Corregedoria-Geral da Justica
(CGJ) do Tribunal de Justica do Estado de Goias.

1.2.2 Objetivos Especificos

- Identificar e descrever como unidades da CGJ se organizam em relacao a rotina de
teletrabalho;

- Identificar e descrever as competéncias individuais de servidores publicos da CGJ
para a realizacao do teletrabalho;

- Identificar e descrever o processo de desenvolvimento das competéncias
individuais de servidores publicos da CGJ necesséarias para a realizacdo do

teletrabalho.

1.3 Relevancia e motivagdo para o estudo

O tema é relevante e atual, sobretudo, no contexto da Administracéo Publica,
em razdo da exigéncia da sociedade por maior qualidade e eficiéncia na prestacao
do servico publico, da necessaria capacitacdo dos servidores publicos diante da
implantacéo do teletrabalho, que é real e inevitavel, a vista de que grande parte da
criacdo de valor publico possui sua producdo nas pessoas. A implantacdo dessa
forma de trabalho foi intensificada pelos efeitos advindos da pandemia de COVID-
19, inesperados e que comprometeram as operacdes e até mesmo a prestacéo de
servigcos pelas organizagoes.

Entretanto, o simples implemento generalizado do teletrabalho na rotina de
prestacdo do servico publico, por si so, dificimente desenvolvera a qualidade e
eficiéncia esperada. A relevancia da pesquisa justifica-se devido a imprescindivel
importancia da competéncia individual para a execucdo dos trabalhos, de forma
presencial ou ndo, em especial, diante dos poucos estudos apresentados sobre o

tema na literatura.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta pesquisa tem como fundamentag&o as teorias que embasam a Gestdo
de Pessoas no Setor Publico, com viés na modalidade de prestacdo do servigco
denominado de teletrabalho, em especial o home office, bem como as competéncias
individuais necessérias para a sua efetiva implantacéo e realizacdo. Neste ponto, é
essencial realizar a delimitacdo conceitual destas ferramentas tedricas que serédo

empregadas no desenvolvimento do problema de pesquisa investigado.

2.1 Gestdo de Pessoas no setor privado e publico: breve historico

A Gestdo de Pessoas nas organizacdes, antes classificada puramente como
a area responsavel pela realizacdo de um conjunto de atividades meramente
operacionais, ultimamente vem ganhando cada vez mais espac¢o como ferramenta a
englobar a¢des corporativas estratégicas, fundamentais para o alcance dos objetivos
e resultados organizacionais e individuais (Demo et al., 2011).

No setor publico, a Gestdo de Pessoas ganha uma dimenséo de valor ainda
maior, posto que 0 servico publico e a atuacdo estatal se expressam pelas
manifestacbes dos seus agentes publicos, que sdo os que exercem mandato, cargo,
emprego ou funcdo nas entidades publicas estatais (art. 2° da Lei n° 8.429/92,
alterada pela Lei n® 14.230/2021, Lei de Improbidade Administrativa).

O inicio da gestdo de pessoas como estratégia organizacional se deu na
década de 1980, nos Estados Unidos da América (EUA). Seu objetivo era
incrementar a competitividade das empresas americanas na crescente tendéncia
mundial de mercados globalizados. Destacaram-se duas abordagens teoéricas: a
Michigan Concept e a Harvard Concept. A primeira liga a missdo e a estratégia da
empresa a sua estrutura de Recursos Humanos (RH), subordinando suas acodes
operacionais (selecdo, avaliacdo, remuneracdo e desenvolvimento) a Visao
estratégica das corporacdes. A segunda vertente de gestdo de pessoas estratégica
enfatiza mais a perspectiva da gestdo da administracdo de RH, como adaptadora e
interventora do proprio planejamento estratégico (Lacombe; Tonelli, 2001).

Sobre a Escola de Harvard, Lacombe e Tonelli (2001, p. 159) afirmaram:
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Estas areas sdo afetadas pelos interesses dos stakeholders, onde se
incluem os empregados, e por fatores situacionais, como caracteristicas da
forca de trabalho, filosofia da administracdo, estratégias de negocios,
mercado de trabalho, sindicatos etc. As decisGes tém efeitos imediatos em
termos de comprometimento, competéncia, congruéncia e custo, e também
de longo prazo, como o bem-estar dos empregados, efetividade
organizacional e bem-estar social. As politicas tém efeitos circulares, o que
deve ser reconhecido ao serem tracadas e implementadas.

Assim, as empresas passaram a reconhecer a importancia de se considerar o
ambiente externo no desenvolvimento de estratégias de negdcios, e a relagdo entre
a implementacdo destas estratégias e os desafios internos para a formulacdo de
politicas de RH que corroborassem com 0s objetivos institucionais (Albuquerque,
1987).

A velocidade das mudancgas, tanto no setor privado, em termos de
competitividade, quanto no publico, considerando as mudancas das demandas
sociais, exigem a reformulacdo entre as relacdes de trabalho, notadamente na
preparacdo da mao de obra. Na opinido de Lacombe e Tonelli (2001), o
desenvolvimento das competéncias profissionais, direcionadas estrategicamente ao
contingenciamento das demandas externas, exige do profissional de RH uma viséo
mais ampla e estratégica das diversas dindmicas que se desenrolam nas relacdes
de trabalho.

No ambito da Administracdo Publica Federal, por exemplo, a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) foi criada pelo Decreto n° 5.707/2006,
alterado pelo Decreto n® 9.991/2019, modificado pelo Decreto n° 10.506/2020. Tais
atos tratam de tracar parametros uniformes para o desenvolvimento estratégico da
gestdo de pessoas, preparando, inclusive, os servidores para as mudancas de
cenarios internos e externos ao 6rgao ou a entidade, visando a melhoria continua na
eficiéncia, eficacia e na qualidade dos servicos publicos prestados.

No que diz respeito a gestdo de pessoas na Administracdo Publica, os
autores Santos e Corréa (2022, p. 1) declararam que ‘[...] administrar vai além de
executar servicos publicos, mas direcionar e gerenciar buscando o bem e a
satisfacdo da sociedade”. Afirmaram também que a gestdo de recursos humanos no
setor publico fica fortalecida quando sédo geridas as capacidades, habilidades de
adaptacao e transformacado para oferecer um servico a sociedade, diminuindo erros,
fraudes e desperdicios. Geralmente, alegaram o0s autores, as administracdes

publicas ndo valorizam a area de recursos humanos, tratando-a como area de

17



contratacdo e exoneracdo de pessoas, hao intensificando a qualificacdo dos
servidores, o0 que poderia proporcionar um diferencial competitivo. Ao final, Santos e
Correa (2022) concluiram ser insuficiente e dispersa a literatura a respeito do
assunto na area publica, sugerindo que “[...] haja mais pesquisas voltadas para a
capacitagao do servidor publico” (p. 1).

Assim, observando-se as consequéncias trazidas pela necessidade do
isolamento social acarretado pela pandemia da COVID-19, no inicio de 2020, apds
uma resumida abordagem teorica em torno da gestdo estratégica de pessoal, a
necessidade do desenvolvimento de competéncias profissionais e a adocdo destes
conceitos na PNDP, passa-se ao conceito de teletrabalho, regime laboral adotado

nesse periodo de forma mais ampla nos setores publicos.

2.2 Breve historico sobre teletrabalho e conceitos

Ndo se sabe ao certo a origem do teletrabalho, porém alguns eventos da
histéria indicam o seu inicio, tais como: a descoberta de J. Edgar Thompson, em
1857, proprietario da Estrada de Ferro Penn, nos Estados Unidos, que poderia usar
o sistema privado de telégrafo de sua empresa para gerenciar divisdbes remotas,
desde que o controle do uso de equipamentos e méao de obra fosse delegado a um
responsavel de cada divisdo, método denominado de “administracdo a distancia”;
também, apds cerca de 100 (cem) anos, nos setores de vestuario, téxtil e calgcados,
reaparece na sociedade europeia o trabalho em domicilio, estendendo-se uma
década depois aos setores de embalagem e montagem de artigos eletrénicos,
bebidas, cosméticos, entre outros; além disso, Jack Nilles, um cientista da NASA,
em 1973, desenvolveu seu primeiro projeto de Teletrabalho. Nas décadas seguintes,
o aumento dessa forma de trabalho esteve essencialmente ligado a extensédo das
novas tecnologias de informacdo e a crescente tendéncia para a descentralizacéo
dos modelos de organizacéo do trabalho.

Nesse contexto, vale citar que Rosenfield e Alves (2011) explicam que a
palavra teletrabalho tem como expressédo grega tele que sugere “a distancia”, “longe
de”. Encontra-se também o uso da expressao trabalho remoto para fazer alusédo ao
teletrabalho, especialmente por meio de Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo
- TIC, possibilitando a obtencdo dos resultados do trabalho em um local diferente

daquele ocupado pela pessoa que o realiza.
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Para Mello (1999) a definicdo de teletrabalho é o ato de realizar atividades em
ambiente externo ao da empresa, seja em domicilio ou em local intermediario e que
busca a competitividade e flexibilidade dos negdcios. Por sua vez, a OIT, em sua
Convencdo n° 177, de 20 de junho de 1996, define o teletrabalho como uma
modalidade de trabalho que se realiza com o uso de novas tecnologias de
informacéo e comunicacao, em local fora dos escritérios centrais ou das instalacdes
de producdo do empregador, sendo depois regulamentada pela Lei Federal n.
12.511/2011 (Souza, 2005, p. 6).

Também a aprovacédo da Lei n°® 3.467/2017 trouxe uma significativa mudanca
para a regulamentacdo do teletrabalho, conceituando-o como a prestacdo de
servicos predominantemente fora das dependéncias do empregador, com a
utilizacdo de tecnologias de informagdo e comunicacdo que, por sua natureza, nao
se constituam como trabalho externo (Brasil, 2017). Ademais, tal legislacdo abre a
passagem do trabalho presencial para o teletrabalho e vice-versa, a necessidade de
alteracbes nos contratos, a responsabilidade pelo reembolso das despesas com
compras suportadas pelo trabalhador, manutencdo ou entrega de equipamentos
tecnoldgicos e infraestrutura necessaria e suficiente para o desenvolvimento das
atividades laborais.

No servico publico ja existia a adocédo do teletrabalho em algumas instituicées
publicas de regime estatutario e outras sob a égide da CLT. Na medida em que, a
pandemia se espalhou pelo mundo, mudancas fundamentais no trabalho e na vida
social foram contempladas, trazendo um impacto na vida profissional e pessoal dos
servidores publicos. As ferramentas de TIC que promoviam o atendimento das
demandas remotas foram algadas a condicao de essenciais para a continuidade dos
servigcos. Softwares, como 0 Zoom e o WhatsApp, por exemplo, sedimentaram suas
posicbes no mercado de aplicacBes corporativas. O teletrabalho passou a fazer
parte da rotina de trabalho numa tendéncia crescente e irretroativa na cultura
organizacional, acelerando um processo de modernizagdo e mudanga
organizacional que vinha se desenhando, vagarosamente, nos ultimos anos
(Hodder, 2020).

A incorporacédo de TIC ao ambiente de trabalho tende a gerar maior eficiéncia
e modernizagcdo aos processos, algo sensivel ao ambiente publico, sempre marcado
por forte carga burocratica. Entretanto, a simples incorporacdo das novas

tecnologias a rotina de trabalho, por si s6, ndo determina a mudancga organizacional.
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Cabe a gestdo estratégica de pessoas, difundida pela estrutura de RH, o
desenvolvimento das competéncias profissionais para integracdo dos servidores
publicos as novas tecnologias com vistas aos resultados com qualidade.

As transformagbes no mundo do trabalho n&do repercutem apenas nas
organizacoes, as flexibilizacbes espaciais e temporais propiciadas pelas tecnologias
da informacdo e comunicacdo afetam principalmente os individuos (Homem,
Dellagnelo, 2006). Se antes a atuagdo dos trabalhadores era medida em horas
trabalhadas, no contexto de trabalho remoto busca-se um profissional que saiba lidar
bem com multifuncionalidades e a capacidade de se automotivar para busca de
solucdes de problemas (Araujo, 2007).

Logo, a flexibilizagdo do servigo publico por meio da adocédo do teletrabalho e
das tecnologias tem como fator essencial o delineamento do perfil profissional mais
adequado a essas mudancas. Trata-se de identificar as competéncias profissionais e
individuais exigidas para o manejo bem-sucedido do teletrabalho no servi¢co publico,
para que, num segundo momento, a organizagcdo possa desenvolver tais
competéncias a fim de cumprir seu papel publico de prestacao de servigo.

Contudo, tamanha foi a rapidez das mudancas causada pela pandemia da
COVID-19, que se torna essencial para o presente trabalho de pesquisa “garimpar”
entre as multiplas definicbes de trabalho remoto, aquele que mais se adequa a
abordagem que se pretende desenvolver. Neste momento existe consideravel
trabalho tedérico a delimitar conceitualmente os termos “trabalho remoto”,
“teletrabalho”, “home office”, além de outras tantas nomenclaturas, seja no sentido
de especificar os sentidos, seja no de torna-los sinbnimos.

A Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (Sobratt) langou em
novembro de 2020 a Cartilha de Orientacdo para Implantacdo e Préatica do
Teletrabalho, na qual traz uma diferenciagdo conceitual dos termos “teletrabalho” e
“‘home office”, dispondo:

Teletrabalho é toda modalidade de trabalho intelectual, realizado a distancia
e fora do local sede da empresa, através das tecnologias de informacgéo e
comunicacao, regido por contrato escrito, mediante controle, supervisédo e
subordinacdo (artigos 75-A a 75-E da Lei 13.467/2017). Home office, uma
das modalidades de Teletrabalho, é todo e qualquer trabalho intelectual,
realizado em casa, com a utilizacdo de tecnologias (computador, tabletes ou
smartphones, usando internet, banda larga, telefonia fixa e/ou mével) que

permitam receber e transmitir informacg@es, arquivos de texto, imagem ou
som relacionados a atividade laboral.
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Apesar de trazer uma diferenciacdo nas terminologias, considerando o home
office como um tipo de teletrabalho, que se caracteriza pelo trabalho remoto na casa
do empregado, € possivel prever situacdes nas quais o servidor publico podera
desempenhar suas atividades mesmo fora de sua residéncia. Para tanto, Tachizawa
e Mello (2003) conceituam o teletrabalho ndo fazendo distincbes entre o trabalho
realizado no domicilio do empregado ou fora dele, referindo-se ao exercicio de
atividade periédica fora da sede da empresa, em casa ou em outro lugar
intermediario de trabalho.

O conceito de teletrabalho da OIT néo faz diferenciacdo quanto ao local em
gue é realizado o trabalho remoto, definindo-o como forma de trabalho realizado em
ambiente distante do escritério central ou do centro de produgédo e com o0 emprego
de novas tecnologias de comunicag&o.

Mesmo porque, assim como explanado na parte introdutoria do presente
estudo, a definicdo de teletrabalho adotada nos normativos do Poder Judiciario e do
Conselho Nacional de Justica, ndo fazem a distincdo entre “home office” e
teletrabalho, considerando-os como sinénimos. A Resolucdo CNJ n°® 227/2016, que
regulamentou o teletrabalho no ambito do Poder Judiciario, alterada parcialmente
pelas ResolugcBes n°® 298/2019 e 375/2021, define o teletrabalho como modalidade
de trabalho realizada de forma remota, com a utilizacao de recursos tecnolégicos. O
Poder Judiciario do Estado de Goias também seguiu 0 emprego tedérico sinbnimo de
“teletrabalho” e “home office”, preceituado pelos normativos no CNJ supracitados,
regulando a modalidade de teletrabalho pela Resolucdo TJGO n° 175/2021, que
define teletrabalho como modalidade de trabalho realizada remotamente, de forma
integral ou parcial, com a utilizag&do de recursos tecnologicos.

Logo, serdo adotadas como formas conceituais sinbnimas o “teletrabalho” e o
“‘home office”, seguindo os normativos do CNJ e do TJGO. A escolha tedrica mostra-
se acertada pelo fato de o projeto de pesquisa ser desenvolvido no ambito de
atuacao dos servidores publicos componentes dos quadros do Poder Judiciario do
Estado de Goias.

Em complemento a este conceito normativo teérico de teletrabalho, trazido
pelas normas supracitadas, vale citar a visdo de Goulart (2009), que entende o
teletrabalho pela articulacdo de variaveis consideradas por ele fundamental: as
tecnologias existentes e disponiveis; 0s processos da empresa considerando as

funcbes do quadro de carreira; a legislacdo vigente sobre teletrabalho; e a
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caracteristica do perfil psicossocial dos funcionarios. Assim, o conceito de
teletrabalho sera articulado no presente estudo dentro da conjugacao das seguintes

variaveis (Figura 1):

Figura 1 - Variaveis fundamentais para a articulagdo do conceito de teletrabalho.

| TELETRABALHO |

Fonte: Goulart (2009, p. 229)

Contudo, a compreensado do tema teletrabalho ainda é controversa, conforme
se vé de estudos realizados a respeito do assunto, sendo que o leque de definicbes
possiveis é aberto por muitas varidveis e suas combinacdes. Depara-se com
entendimentos que relevam seus beneficios positivos até aos que o consideram uma
forma moderna de exploracdo do trabalhador. Apesar de ser uma tendéncia no
cenario atual, ha riscos na sua implantacdo, como por exemplo, a individualizacédo
do trabalho, que pode provocar o isolamento social, profissional e politico dos
trabalhadores (Rocha; Amador, 2018).

2.3 Vantagens e desvantagens do teletrabalho para a organizacao

A presenca da organizagao pode ser ampliada com a adocédo do teletrabalho
a vista que integra trabalhadores que estejam em regides distanciadas dos
escritorios e fabricas ou mesmo os trabalhadores que necessitem de deslocamento;
também € importante para que areas distantes sejam consideradas, antes ignoradas
no mercado de trabalho tendo em vista sua distancia geografica (Rodrigues, 2011).

Os autores Grisci e Cardoso (2014) ressaltam que, ao adotar o teletrabalho,

pode ocorrer um processo de dominio da temporalidade do individuo apés o periodo
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destinado ao trabalho pela organizacdo. Outro aspecto salientado por Serra (2010)
diz respeito ao favorecimento as organizacdes da descentralizacdo de operacdes
dos escritérios e industrias e também que busquem direta ou indiretamente
economia de espagco e de energia em suas sedes. Nesse mesmo linear, Pérez,
Sanchez e Carnicer (2007) declaram que o trabalho remoto viabiliza aumento de
produtividade e motivacdo dos funcionarios, como também economia de espaco na
organizagdo, diminui o absenteismo e economia concernente a flexibilizacdo das
relacdes de trabalho.

N&o obstante, autores afirmam que a flexibilizacdo das relacGes
proporcionada pelo teletrabalho e o uso de tecnologias aumentam o controle da
organizacdo sobre os individuos; as organiza¢des declaram que o funcionario em
teletrabalho precisa ser auténomo, disciplinado, confidvel e proativo, entre outros
pontos de um comportamento que mantém os empregados subordinados as
demandas das empresas; a efetivacdo do processo de contratacdo das pessoas
com competéncias e capacidades diferenciadas em relacdo a outros funcionarios,
sendo que eles acabam sendo dominados por esse posicionamento da organizacao
para além da jornada de trabalho, o que os leva a se dedicar ainda mais ao trabalho
para corresponder a uma suposta competéncia que lhes foi outorgada pela
organizacédo (Costa, 2013; Grisci; Cardoso, 2014).

Essa atitude traz 0 aumento da produtividade do trabalho, resultado benéfico
para a organizacao, a vista de que o funcionario tem foco nas funcbBes a ele
atribuidas e que néo sofre intromisséo ou influéncia direta proveniente de colegas de
trabalho. Quando o trabalhador exerce sua funcédo em local distante do escritério, a
sua tendéncia € de se esforcar mais para proporcionar melhores resultados para a
organizacdo. Ademais, a flexibilidade de trabalho pode ser uma grande vantagem
para a organizacdo: disponibiliza a autonomia de horarios ao trabalhador,
conseguentemente cresceria seu compromisso com a organizacao. Dessa forma, o
funcionario ficaria motivado a dispor de horas adicionais para entregar uma tarefa
exigida com prazo estipulado pela instituicdo. O funcionario se compromete dessa
forma pelo fato da necessidade de demonstrar suas competéncias e capacidades e
também, como exemplo, pela expectativa de que ele podera realizar alguma
atividade pessoal no futuro no horario de trabalho, compensando esse tempo
dedicado extraordinariamente (Barros; Silva, 2010).
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Por outro lado, € importante destacar as desvantagens para as organizacoes
ao adotar o trabalho remoto. Como exemplo: modificagdo na cultura e estrutura
organizacionais, aumento de despesa com equipamentos, selecdo de funcionarios,
capacitacdo da lideranca e incentivos (Pérez; Sdnchez; Carnicer, 2007).

Representa um desafio para a instituicio a modificacdo que acontece na
cultura e na estrutura organizacional, tendo em vista que a administracao tera dois
regimes de trabalho para lidar. Outra questdo é que o teletrabalhador deve estar
integrado a equipe, mesmo que seu ambiente de trabalho seja diferente, trabalhando
com tempo reduzido de interacdo com os colegas, passando ele por um isolamento
social na organizacéo (Costa, 2013).

Outra questdo relevante é o incremento dos gastos em investimentos com
tecnologia e informacéo: equipamentos de informatica, telefones celulares, melhor
internet, como também programas especializados para dar suporte ao trabalho
remoto. Essa aplicacdo de recursos visa a melhorar a comunicacdo e a
acessibilidade do teletrabalhador & organizacéo, também pretende-se a integracao
do funcionario ao ambiente da corporacdo. Contudo, essa integracdo pode nao
ocorrer naturalmente, podendo ocorrer dificuldade na comunicacéo alheia a vontade
da organizacéao (Barros; Silva, 2010).

De acordo com Oliveira e Pantoja (2020), existem muitos desafios e
oportunidades para melhorar o teletrabalho, em razdo das mudancas relevantes por
ele trazidas no que diz respeito a necessidade de revisdo de politicas, processos,
diretrizes e rotina de trabalho, e também os desafios relacionados a infraestrutura
tecnoldgica e, sobretudo, a gestdo de pessoas. Os autores concluiram ser essencial
que haja investimentos que visem a melhoria dos sistemas de informacédo e
comunicacdo, dos softwares e hardwares utilizados, dos servicos de suporte e
assisténcia tecnolégica, da comunicacdo organizacional e a oferta de
assessoramento qualificado no que diz respeito as instalacdes fisicas e ao mobiliario
necessario a realizacéo do teletrabalho.

Existem barreiras na implementacédo nédo planejada de teletrabalho, mesmo
gue os direitos dos envolvidos e deveres de trabalho ndo devam ser atingidos,
existem componentes que justificam a necessidade de planos de contingéncia que
incluem teletrabalho (Belzunegui-Eraso; Erro-Garceés, 2020)

Os autores Leite, Lemos e Schneider (2019) investigaram as obras cientificas

disponiveis em bases de dados internacionais, acerca do teletrabalho, afirmando
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gque os estudos existentes na literatura internacional a respeito do teletrabalho
concentram-se, nitidamente, na “busca de impactos causados pela implementagao
do teletrabalho”. Concluiram serem poucos os estudos a respeito da implantacédo do
teletrabalho no servigo publico, principalmente no Brasil, ressaltando a importancia
da construcdo tedrica para esse tipo de organizacdo, em razdo de que as
instituicbes publicas brasileiras estdo mais e mais adotando essa modalidade de
trabalho.

Green et al., (2017) destacam a auséncia de politicas e de planejamento do
teletrabalho. Os autores ressaltam que varias dificuldades podem potencializar os
efeitos negativos dessa modalidade de trabalho, entre elas: a auséncia de
infraestrutura tecnoldgica adequada e de condi¢des de trabalho, bem como a falta
de tempo para o treinamento adequado dos trabalhadores e gestores acerca da
utilizacdo das tecnologias necessarias e 0 gerenciamento de tempo e do

teletrabalho.

2.4 Vantagens e desvantagens do teletrabalho para o teletrabalhador

Houve uma mudanca brusca nas caracteristicas sociais do trabalho durante o
periodo pandémico ao exigir a intervencao tecnoldgica para as interacdes sincronas
e assincronas entre os servidores e seus superiores, tornando dificil o suporte social
no trabalho, bem como uma série de modificacbes em sua rotina. E necessario que
os trabalhadores demonstrem mais autonomia para planejar e decidir sobre o modo
de executar o trabalho e buscar apoio sempre através de meios digitais. A autonomia
e 0 suporte social sdo previstos para uma vivéncia favoravel de bem-estar e
produtividade (Wang et al., 2021).

Desse modo, pode-se perceber na vivéncia do trabalho remoto a interferéncia
no ambiente de trabalho domeéstico, a comunicacdo ineficaz, o adiamento da
execucdo de tarefas e a soliddo (Wang et al., 2021). E necessario o
desenvolvimento de habilidade de autogestao do trabalho, evitando as distracdes no
ambiente doméstico e as intromissbes negativas de um dominio sobre o outro
(Sandall; Mouréo, 2020).

A adaptacdo a adocdo do trabalho remoto na modalidade home office, a
primeira vista, pode parecer simples, mas tem vantagens e desvantagens. Foi

necessaria aos teletrabalhadores a adequacdo dos espacos residenciais ao
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ambiente de trabalho, a compra de equipamentos e servicos, bem como a
adaptacdo as novas rotinas e processos de trabalho. Assim como os servidores, as
organizagdes também precisaram se adequar a nova forma de gestao de pessoas e
seus meios tecnoldgicos. Essas mudancas demandaram canais de comunicacao
mais eficientes e sistemas de informacdo mais robustos. Tudo isso tem demandado
suporte organizacional diferente do que era utilizado, bem como competéncias e
habilidades pessoais de seus gestores para conduzirem esse processo transitério de
trabalho (Losekann; Mouré&o, 2020).

Uma tarefa dificil é a escolha dos funcionarios para a realizacdo do
teletrabalho; é indispensavel estabelecer previamente elementos necessarios que
envolvam a execucdo de tarefas, como métodos, relatérios, entregas, indicadores
etc., bem como a necessidade de habilidades e competéncias especificas (Rohm;
Lopes, 2015).

Uma das perspectivas determinantes do teletrabalho € a adequacdo das
liderangas a esse regime de trabalho. De um lado, é apontada pelos estudos a maior
produtividade do funcionario em teletrabalho nas tarefas que ele tenha controle,
autonomia e responsabilidade, por outro, had estudos que apontam maior
produtividade em tarefas repetitivas (Pérez; Sanchez; Carnicer, 2007).

A adogdo do “home office” foi necessario estabelecer limites dos horarios de
trabalho e do néo trabalho, participar de equipes virtuais, produzir as atividades
laborais com o0 uso de tecnologias digitais, comunicar-se de forma simultanea ou
nao, experimentar o isolamento social e a perda de suporte social e das redes de
apoio, em especial nos casos de trabalhadores com filhos dispensados das escolas
(Wang et. al, 2021).

Segundo Sandall e Mourédo (2020), a inesperada exigéncia durante o periodo
pandémico de uma rapida adequacédo dos trabalhadores entre o trabalho remoto e
outras atividades, como também a necessidade de manter a produtividade e uma
jornada saudavel de trabalho, estabeleceram uma preocupacdo em realizar
intervalos para descanso e recuperacdo de energia, exigindo um esforco adicional a
fim de prevenir o estresse e a exaustdo, em razdo, inclusive, da reducao de
oportunidade de lazer e descanso causada pelas medidas restritivas. Como
também, o uso intensivo de recursos digitais para a comunicacdo entre 0s

trabalhadores, muito embora facilite e viabilize o teletrabalho, tendem a provocar
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interferéncia na relacédo trabalho/familia e tornar a comunicacdo pouco positiva
(Wang et al., 2021).

Oliveira e Pantoja (2020) ressaltaram estudos realizados acerca do
teletrabalho que demonstram que as vantagens alcangcadas com a sua execucéo
efetiva podem ser percebidas em trés niveis: individual, organizacional e social.
Destacaram que no nivel individual estdo incluidas situacbes que envolvem a
melhoria da qualidade de vida, a flexibilidade de horario, a reducdo do tempo e dos
custos com deslocamento, o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, maior
autonomia para gerenciar o trabalho e o aumento da produtividade. Quanto ao nivel
organizacional evidenciam-se situacfes referentes a diminuicdo dos indices de
rotatividade e do absenteismo, a reducéo dos custos organizacionais, a melhoria da
qualidade de atendimento e qualidade de vida dos trabalhadores e ao aumento nos
indices de produtividade. Com relacdo aos beneficios evidenciados no nivel social,
podem ser percebidos, como exemplo, a reducéo do trafego viario e dos gastos do
governo com infraestrutura viaria, na reducdo de combustivel e da poluicdo, na
diminuicdo de problemas regionais de desemprego, no desenvolvimento regional e
na inclusédo social de portadores de necessidades especiais no mercado de trabalho.

Em contrapartida, afirmaram que foram encontrados estudos que demonstram
gue essa pratica também pode trazer desvantagens e riscos aos trabalhadores
remotos, devendo ser observada com atencdo. Os prejuizos mais citados na
literatura dizem respeito a: isolamento social e ocupacional; aumento da jornada de
trabalho; falta de suporte técnico de colegas e chefias; dificuldades no
desenvolvimento da carreira; sobrecarga de trabalho; conflito trabalho/familia, e
preconceito dos pares e menor visibilidade profissional.

De seu lado, Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) frisaram que amenizar 0S
problemas do teletrabalho para organizacdes e funcionarios é algo que gestores e
teletrabalhadores podem fazer. Para isso, afiirmam que as tarefas, praticas,
processos e comunicacdes em regime de teletrabalho devem ser bem planejados e
integrados a cultura organizacional, bem como a tecnologia e estruturas de suporte
disponiveis.

Na revisédo da literatura sobre o teletrabalho apresentada pelos autores Rocha
e Amador (2018) foram abordados os riscos associados a implantacdo do
teletrabalho, notadamente no que diz respeito a intensificacdo do trabalho, a

dificuldade de separar o espacgo e tempo do trabalho e da vida familiar, o risco do
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trabalho se prolongar indefinidamente em todos os periodos e todos 0s espacos da
vida da pessoa através dos dispositivos méveis digitais, além do risco de reduzir as
oportunidades de progresso. Ao final, os autores também destacaram que, na
pratica do teletrabalho, ainda ha riscos atrelados a direitos laborais j& conquistados,
tais como: o registro de acidentes de trabalho, afastamentos por doenca, limitacédo
da jornada semanal de trabalho, que podem se tornar difusos com horarios e locais

de trabalho flexiveis.

2.5 Competéncias: breve historico da nocdo de competéncias

Estudos acerca da importancia do papel do ser humano nas organizacgoes
tiveram inicio no final do século XIX. Os modelos tradicionais de gestdo de recursos
humanos se baseavam nos conceitos na Teoria Classica da Administracdo de Taylor
e Fayol, que intentavam elevar a produtividade dos funcionarios em um menor
tempo possivel, entretanto, sem aumentar os custos de producéo (Ferreira; Baéta,
2020).

O processo de transformacdes tecnoldgicas foi intensificado, passando a
exigir das instituicdes uma posicdo mais efetiva e arrojada, e o desenvolvimento dos
recursos humanos passou a ganhar mais espaco nos debates, em especial pelas
discussodes sobre o conceito de competéncia (Pires et al., 2005).

Com a diminuicdo ou mesmo auséncia de barreiras econémicas e imigratorias
entre os paises, denominada globalizacdo, em especial na area econdmica, a
revisdo do modelo de gestdo de pessoas foi impulsionado para fazer frente aos
novos desafios surgidos (Ferreira; Baéta, 2020).

Desde os anos 1980, o assunto Competéncia tem estado em discusséo entre
0s estudantes e no meio organizacional, e pode-se observar na literatura o estudo
do conceito em dois campos de compreensao: no nivel das pessoas (Competéncia
dos individuos) e no nivel das organizacbes (Competéncias das organizacdes). O
conceito de Competéncia individual € a dimensédo mais conhecida e difundida do
conceito de Competéncia (Almeida, 2007); entretanto, a nocdo de Competéncia
organizacional ganhou mais visibilidade apds a publicagdo do artigo “The Core
Competence of the Corporation”, em 1990, por Hamel e Prahalad que propdem o

conceito de Competéncias essenciais (Filenga; Moura; Roma, 2010).
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Além do mais, o artigo “Testing for competence rather than ‘intelligence”, do
professor David C. McClelland, nas paginas da American Psychologist, em 1973,
gue ganhou reconhecimento com os estudos sobre identificacdo de competéncias
realizados por Richard Boyatzis nos anos 80, prop0s pela primeira vez a forma
organizada do conceito de competéncia, expondo que a partir da distincdo das
exigéncias de um especifico cargo na organizacdo busca-se fixar acbes ou
comportamentos proprios esperados. Associam a emergéncia do modelo ao relativo
declinio da nocdo de qualificacdo como parédmetro principal para a definicdo das
estratégias tayloristas/fordistas de organizacdo do trabalho (Pires et al., 2005).

A competéncia é uma caracteristica implicita a uma pessoa que é
casualmente relacionada com melhor desempenho na realizacdo de uma tarefa ou
em determinada situacdo. Em seu artigo, o autor diferenciou competéncia de
aptidées: talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado; habilidades,
demonstracdo de um talento particular na pratica e conhecimentos: o que as
pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa (Fleury; Fleury, 2001).

O desenvolvimento do conceito de competéncia foi organizado por varios
autores, cumprindo ressaltar os escritores: Parry (1996), McLagan (1997) e
Woodruffe (1991), Amatucci (2000), Hipdlito (2000) e Silva (2003), entre outros
(Dutra, 2007).

No inicio dos anos 90, o conceito de competéncias passou a ser estruturado
em instituicbes brasileiras e na adequacédo de estruturas de gestdo de pessoas
globais para a realidade brasileira, em empresas multinacionais. Em 1996 e 1997, foi
oportunizada a aplicacdo do conceito de competéncia em um sistema integrado de
gestdo de pessoas, junto a uma empresa do setor de telecomunicacdes. Diante
disso, com a transformacéao de tais conceitos em instrumentos de gestédo, passou-se
a discussédo de aspectos relevantes da gestdo de pessoas (Dutra et al., 2000).

Apods esses estudos, foi possivel integrar a gestdo de pessoas a pretensao
estratégica da empresa através da discussdo das competéncias organizacionais,
tematica que a autora Fleury e Fleury (2001) ja estudava por meio “da abordagem
dos recursos da firma”. Incumbe-se a distintos atores a competéncia. Um deles é a
organizagdo com o conjunto de competéncias que Ihe é proprio. Em contrapartida,
outro ator sdo as pessoas, com seu conjunto de competéncias, aproveitadas ou nao
pela organizagdo. Essa autora define competéncia das pessoas como sendo “[...]

saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
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conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econbémico a
organizacao e valor social do individuo” (Dutra, 2007, p. 24).

Pode-se verificar um procedimento sucessivo de troca de competéncias
quando a instituicdo e as pessoas sdo colocadas uma com as outras. Ha uma
transferéncia de patrimonio da organizacdo para as pessoas, aprimorando-as e
estimulando-as a enfrentar novas oportunidades profissionais e pessoais, na propria
organizagdo ou fora dela. As pessoas, quando colocam em pratica o patriménio de
conhecimentos da organizacao, efetivam as competéncias organizacionais e fazem
sua adequacdo ao contexto, validando ou implementando as modificacbes
necessarias para aprimorar o seu patriménio de conhecimento. Portanto, existe uma
conexdo intrinseca entre competéncias organizacionais e individuais, sendo
necessario vincular a instituicdo das competéncias individuais a analise sobre as
competéncias organizacionais, em razdo da muatua interferéncia de umas e de outras
(Dutra, 2007).

Na visdo de Dutra o fato de alguns autores compreenderem a competéncia
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para que 0
funcionério progrida em suas atribuicdes e responsabilidades, € pouco instrumental,
a vista de que ndo ha garantia de que as pessoas adicionem valor a organizacao, se
possuirem determinado conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (Dutra
2007).

Assim, ressalta que para alguns tedricos que desenvolveram estudos nos
anos 70, 80 e 90, “competéncia € o conjunto de qualificacbes que permite a pessoa
uma performance superior em um trabalho ou situagao”. Os conceitos dos principais
representantes desses estudos, como McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer
Jr. e Spencer (1993) — formaram uma importante consultoria em competéncia,
desenvolvida por McBer e Hay McBer. As competéncias sdo definidas como
presumiveis e devem ser estruturadas de forma a instituir-se um conjunto ideal de
qualificacbes para que o funcionario desenvolva uma atividade superior em seu
trabalho (Dutra, 2007, p. 29).

Por outro lado, o autor cita a linha de pensamento defendida por tedricos
como Le Boterf (1994) e Zarifian (1996). A competéncia ndo € uma condi¢gdo ou
percepcao que se tem, nem é resultado de treinamento, mas € “colocar em pratica o

que se sabe em determinado contexto, marcado geralmente pelas relacdes de
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trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagcdes de tempo e de recursos etc.”
(apud Dutra, 2007, p. 30).

No Brasil, a integracédo dessas concepc¢des tem gerado, a partir dos anos 90,
uma ampliacdo no uso do conceito de competéncia, iniciando um novo olhar para a
gestao de pessoas, procurando nao so sua integracdo com o0s objetivos estratégicos

da empresa, mas também a integracéo das pessoas em si.

Os grandes avancos vieram quando comegamos a utilizar, com maior
énfase, o conceito de competéncia como entrega e agregacéo de valor, e a
ele incorporamos conceitos complementares: o da complexidade e o de
espacgo ocupacional. A incorporacdo desses conceitos permitiu entender o
uso da competéncia para trabalhar com questdes ligadas a carreira e
remuneracdo. Durante a segunda metade da década de 90, foi possivel
observar a rapida evolug¢éo do uso do conceito no aprimoramento da gestédo
de pessoas. Hoje, a articulagdo entre os conceitos de competéncia,
complexidade e espacgo ocupacional permite maior envolvimento dos
gestores na administracdo de pessoas e melhor avaliacdo das repercussoes
de suas decisfes (Dutra, 2004, p. 35).

Mclagan (1997) e Parry (1996) pensam a competéncia como o somatério da
entrega efetiva e as caracteristicas da pessoa, que podem facilitar a entrega. Ja
Schein (1990) e Derr (1998) destacam que a questdo da competéncia esta
associada ao desempenho da pessoa em areas de conforto profissional, usando
seus pontos fortes e tendo maiores chances de realizacdo e contentamento (apud
Dutra, 2007).

Segundo Dutra, varias transformacfes ocorreram na forma de gerir pessoas
nas empresas brasileiras, no periodo dos anos 90: a mudanca no padrao de
exigéncia de um perfil submisso e sistematico para outro autbnomo e empreendedor,
constituindo a necessidade de cultura organizacional que incentivasse e desse apoio
a iniciativa das pessoas, a criatividade e a busca autbnoma de resultados para a
empresa; a exigéncia do desenvolvimento da empresa e das pessoas; maior
relevancia das pessoas no sucesso da empresa, por constituirem seu depdsito de
patrimdnio intelectual, da capacidade e agilidade de resposta aos estimulos do
ambiente e, também, da capacidade de visualizacdo e exploracdo de oportunidade
de negd6cio. Tornaram mais intensos, assim, 0s processos de avaliacdo de
desempenho coletivos e individuais e valorizados os sistemas de mensuragcao e o
uso de indicadores (Balanced Score Card [BSC], por exemplo), e pensada a

competéncia com o olhar na sua contribuicdo econdmica e social para a
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organizacgao, difundindo e afirmando o conceito associado de “entrega” (Dutra,
2004).

Quando sao aplicados os conceitos de competéncia, complexidade e espaco
ocupacional na gestao de pessoas, bons resultados sao obtidos, de maneira que o
gestor avalie os riscos e acompanhe os resultados de suas decisfes. Necessita-se,
para isso, que o conjunto de politicas e praticas de gestdo de pessoas permita ao
gestor avaliar os desdobramentos de uma decisédo relativa & remuneragdo de uma
pessoa, por exemplo, aos demais aspectos da gestdo de pessoas dentro da
empresa; ter a gestdo de pessoas alinhada aos seus objetivos, valores e missao,
bem como esteja ajustada com o0s anseios das pessoas para a sua legitima
efetividade (Dutra, 2007).

2.5.1 Competéncias: conceitos centrais na perspectiva mais atual

Os diversos conceitos acerca de competéncias podem complementar uns aos
outros: séo entendidas como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
essenciais para o exercicio da atividade (imput) e também para contemplar os
resultados, a producdo e a entrega de forma concreta (output) que agregam valor
para a organizacao (Dutra, 2007).

Para melhor compreensdo do conceito de competéncia, Dutra traz a
discussdo os conceitos dos elementos que compdem 0S seus VArios conceitos
existentes, entre eles: Conhecimentos: saber o "qué", saber "o porqué" da
Informacado, sobre informacédo; Habilidades: saber "como" fazer (técnica), saber
executar as atividades, saber lidar com situagOes diversas, saber organizar o
trabalho em equipe, e também Atitudes: saber "ser" e "conviver", querer fazer, ter
identidade e determinacao, assumir responsabilidades.

Dutra discute também o conceito de entrega, reafirmando que pessoas e
grupos nao sao avaliados pelo que fazem, muito menos pelo dominio de
capacidades, mas sim pelo que entregam, ou seja, o0 resultado que passam ou
transmitem para a organizagdo. A pessoa € avaliada e analisada na sua formacéo e
experiéncia, atuacdo e capacidade de entrega para a organizagdo, no momento de
sua admissado, promocdo, aumento salarial e demissdo. Ao considerarmos as
pessoas por sua capacidade de entrega, temos uma perspectiva mais adequada

para avalia-las, orientar seu desenvolvimento e estabelecer recompensas.
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No decorrer das discussfes acerca do conceito de competéncias, os autores,
ja citados, constataram que algumas questdes estavam sem respostas, tais como:
de que forma aferir a entrega e a agregacgao de valor da pessoa para a organizagao;
quais paradigmas a serem fixados para a valorizacdo da pessoa em funcdo da
entrega; de que maneira conduzir as pessoas para ampliarem sua capacidade de
agregar valor. Assim, para eles, apenas as atribuicbes de um cargo ja ndo eram
referéncias (Dutra, 2007).

Passou-se entdo ao estudo do conceito de complexidade nos processos de
valorizacdo das pessoas. Complexidade, que é qualidade do que € complexo, dificil,
confuso, complicado, segundo o Novo Dicionario Aurélio da lingua portuguesa. O
mesmo glossario informa que complexo € o que abrange ou encerra muitos
elementos ou partes, observavel sob diferentes aspectos e confuso, complicado,
intricado. Um conceito importante para se compreender a realidade da gestdo de
pessoas na empresa moderna, permitindo-se descobrir com maior clareza o
processo de desenvolvimento, e colabora para uma definicgdo operacional de
desenvolvimento profissional. A complexidade € caracteristica intrinseca de
determinada realidade, sempre esteve presente nos critérios de diferenciacdo dos
cargos. Porém, passou a ocupar o primeiro plano na avaliacdo das pessoas com a
faléncia dos cargos como elemento de diferenciagao.

Dutra esclarece que é importante fazer a distingdo entre complexidade e
dificuldade, afirmando que “[...] se uma atividade de dificil execu¢ao puder ser
sistematizada e reproduzida com facilidade por outros profissionais de mesmo nivel,
ela deixa de ser complexa, mas continua sendo de dificil execu¢cao” (Dutra, 2007, p.
40), concluindo que a complexidade ndo esta4 na situacdo em si, mas no que ela
exige da pessoa. Cada organizacdo tem um ambiente organizacional e de trajetoria
de carreira; dessa forma, procura-se estabelecer dimensdes de complexidade que
retratem esses padrdes de exigéncia.

Verifica-se que é alta a correspondéncia entre a complexidade das atribuicdes
e responsabilidades e o nivel de agregacao de valor da pessoa para o0 patrimonio de
conhecimentos no qual esta inserido. Dessa forma, pode-se ligar desenvolvimento e
remuneracao, ou seja, quando a pessoa lida com maior complexidade e agrega
valor a organizacdo, aumenta sua valorizagdo diante dos padrdes remuneratérios,
logo, ao se desenvolver para executar tarefas complexas, a pessoa vale mais para a

organizacao.
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De outro lado, Dutra (2007) também discute o conceito do “Espaco
Ocupacional”’, visando a compreensao do posicionamento e ao movimento das
pessoas nas organizacbes. Primeiramente, o espacgo ocupacional designava o
conjunto de contribuicdes e responsabilidades das pessoas. Em seguida, passou a
estabelecer a correspondéncia entre complexidade e entrega. De fato, afirma Dutra
(2007), a pessoa ao agregar valor na medida em que, assume responsabilidades
mais complexas, ndo ha a necessidade de sua promocédo para que agregue valor,
isto é, ela amplia o nivel de complexidade de suas atribuices e responsabilidades
sem mudar de cargo, tornando maior 0 espa¢o ocupacional.

A tendéncia de demandar mais as pessoas competentes a enfrentarem
situacbes inusitadas € uma caracteristica comum verificada da relacdo entre a
pessoa e o trabalho. Assim, na medida em que alcangcam éxito, sdo afrontadas com
maiores desafios. Verifica-se que as respostas a essa caracteristica nos sistemas
tradicionais é ligada ao fato de que reconhecem as pessoas pelo que elas fazem e
nao pelo que elas entregam e porgue ndo conseguem mensurar a ampliagdo do
espaco ocupacional das pessoas. A percepcao da expansao do espaco ocupacional
é fator importante como indicacdo do desenvolvimento da pessoa e de sua maior
capacidade de agregar valor, devendo, dessa forma, estar vinculada ao crescimento
salarial (Dutra, 2007). O autor conclui que os conceitos de complexidade e espaco
ocupacional oportunizaram uma visibilidade mais transparente da realidade da
gestao de pessoas, quando complementaram o conceito de competéncia.

Ao estruturar varios conceitos da competéncia, Dutra (2007) apresenta de
uma parte as competéncias entendidas como o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necesséarias para o exercicio do trabalho; de outra, as
competéncias entendidas como a entrega efetiva da pessoa para a organizacgao.
Afirma também que “[...] as pessoas atuam como agentes de transformacao de
conhecimentos, habilidades e atitudes em competéncia entregue para a
organizacdo. A competéncia entregue pode ser caracterizada como agregacao de
valor ao patriménio de conhecimentos da organizacédo” (Dutra, 2007, p. 31). Ressalta
ainda a compreensao de agregacao de valor como um resultado que a pessoa
transmite para a organizagdo de forma efetiva, passando a fazer parte do seu
conjunto de patriménio de conhecimentos, mesmo quando a pessoa deixa de
trabalhar na organizacdo. Dessa forma, a finalidade da agregacéo de valor ndo é s6

para atingir metas, mas tende a melhorar processos ou introduzir tecnologias.
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No contexto, cabe ainda citar que os autores Fleury e Fleury (2001), Ramos
(2001), Dutra (2004) e Ruas e Antonello (2005) reforcam a perspectiva de elementos
conjuntos entre competéncia e execucdo, o que é fundamental para a pratica
profissional.

Destaca-se também que os autores Dagnoni, Santini e Dalmau (2020) citam
Fleury e Fleury (2001, p. 184) na discussédo do conceito de competéncia lembrando
que essa é, as vezes, compreendida como “‘uma palavra do senso comum, utilizada
para designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa”, quer dizer, a
competéncia demonstra o conjunto de aptiddes de certo individuo para especifica
funcao/atividade. Entretanto, competéncia também é definida como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes e comportamentos que proporcionam a
capacidade necesséaria do individuo para executar uma tarefa com eficacia em
qualquer situacdo. Afirmam, assim, que o conhecimento é entendido como o
conjunto intelectual que os individuos usam para resolver questdes. Fundamenta-se
em dados e informacgdes, contudo esta sempre ligado a pessoas (Dagnoni; Santini;
Dalmau, 2020).

Aduzem os autores que, com relacéo as habilidades, segundo Robbins (2005,
p. 34-35 apud Dagnoni; Santini; Dalmau, 2020), podem ser elas entendidas como
“[...] a capacidade do individuo para desempenhar as diversas tarefas de uma
funcao”. Diz respeito ao saber fazer. As atitudes, terceiro elemento, ressaltam que o
autor compreende que “[...] sao afirmag¢des avaliatérias, favoraveis ou ndo, em
relacdo a objetos, pessoas ou eventos”. Isto €, as atitudes refletem a forma que o
individuo se sente em relacédo a alguma coisa.

Na revisdo da literatura disponivel sobre o tema, realizada por Filenga, Moura
e Roma (2010), foi constatado que a maior parte dos estudos apresentados sobre o
seu conceito esta relacionada ao estudo da competéncia no campo individual. Com
destaque para os autores Boyatzis, Zarifian e Fernandes (2006, p. 50), por exemplo,
desenvolve-se uma sintese interligando autores e suas definicbes sobre a relagao
entre competéncia e acdo. Fleury e Fleury (2001, p. 21-22), afirma o autor,
corroboram essa ideia quando indicam o relacionamento do conceito de
competéncia individual com verbos, cujos significados sdo relativos ao saber agir,
mobilizar, comunicar, aprender, comprometer, assumir responsabilidades e ter visao
estratégica. As competéncias individuais podem ser de negocios, técnicas e sociais;

as competéncias de negocio vinculam o entendimento da organizagdo, seus
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objetivos com relacdo ao publico de interesse e com o mercado; as competéncias
técnicas sado “competéncias especificas para certa operagdo, ocupagao ou
atividade”; por outro lado, as competéncias sociais dizem respeito ao relacionamento
das pessoas (Fleury; Fleury, 2001, p. 24).

E essencial que a organizacdo trabalhe as competéncias individuais, & vista
de que aparenta subsistir consenso entre os autores de que as competéncias
individuais sustentam a base para as competéncias organizacionais. Fernandes
(2006), por exemplo, afirma que € a meta dos modelos de gestdo por competéncia o
desenvolvimento das competéncias dos funciondrios e, consequentemente, o
aumento do banco de competéncias a disposi¢cdo da organizacdo. Dutra (2007, p.
24), ao relatar que “[...] o estabelecimento das Competéncias individuais deve estar
vinculado a reflexdo sobre as Competéncias organizacionais, pois elas se
influenciam mutuamente”, endossa essa proposicdo. Ademais, Fleury e Fleury
(2001) complementam essa ideia, asseverando que o grupamento de Competéncias
desenvolvidas pelos individuos e as estratégias do nego6cio formam as
Competéncias essenciais da organizagao.

Competéncia, pois, € a capacidade do individuo “[...] assumir iniciativas, ir
além das atividades prescritas, ser capaz de compreender e dominar novas
situagdes no trabalho, ser responsavel e ser reconhecido por isso” (Zarifian, 1994, p.
111 apud Fleury; Fleury, 2001, p. 19). Ademais, os tedricos Wood Jr. et al. (2004, p.
68) apresentam trés aspectos relacionados a competéncia que precisam ser
considerados, além da associacdo do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes e da entrega para agregar valor a organizacao.

Refere-se o0 primeiro aspecto a agregacédo das habilidades, conhecimentos e
atitudes com desempenho. Assim, considera-se que competéncia esta relacionada
com melhoria do desempenho da organizacdo e do grupo; quanto ao segundo
aspecto, é concernente a imposicao da competéncia estar ligada ao trabalho, com a
maior parte das atividades desempenhadas por um funcionario, indicando assim, a
necessidade da competéncia estar associada com atividades principais e ndo com
atividades de suporte, objetivando melhor performance; e o terceiro, indica a
necessidade de que a competéncia possa ser medida segundo padrbes
predeterminados (Wood Jr et al., 2004, p.68).

De igual modo, os autores mencionam que 0 especialista Scott B. Parry

define competéncia como:
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Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
gue afeta uma parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona
com o desempenho, que pode ser medido segundo padrées
preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento (PARRY, 1996 apud WOOD JR.; PICARELLI FILHO et al.,
2004, p.68)

Outro especialista citado, Gerald E. Ledford Jr., define o mesmo conceito
como: “Caracteristicas percebidas nas pessoas que envolvem conhecimentos,
habilidades e atitudes que levam a um desempenho superior. Competéncias
envolvem comportamentos observaveis e mensuraveis que se relacionam com o
trabalho” (Ledford Jr.,1995, apud Wood Jr et al., 2004, p. 68).

Também séo relembrados alguns elementos complementares para a definicéo
de competéncias: os tipos de situacfes as quais ddo um certo dominio; 0s recursos
que mobilizam, os conhecimentos tedricos, as atitudes, a habilidade e as
competéncias mais especificas, bem como os esquemas motores, de percepcédo, de
avaliacdo, de antecipacao e de decisdo; a natureza dos esquemas de pensamento
gue permitem a solicitacdo, a mobilizacdo e a combinacdo dos recursos pertinentes
em situacao complexa e em tempo real (Antonello, 2010).

No curso oferecido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP)
[Martins, 2019], o conceito de competéncia refere-se ao agrupamento de
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais ao desempenho das funcdes
exercidas pelas pessoas, tendo como finalidade o alcance dos objetivos da
instituicdo. Tal definicdo foi proposta primeiramente por McClelland, em 1973,
posteriormente por Fleury e Fleury (2001), e procura incorporar aspectos cognitivos,
técnicos, sociais e afetivos relacionados ao trabalho.

Ferreira e Baéta (2020) citam trés fundamentais transformacgdes, segundo
Zarifian (2011), que ocorreram e impactaram no ambiente de trabalho:

I) nocao de incidente, no qual surgem imprevistos ao longo das atividades,
esperando-se do individuo a mobilizacdo de recursos para solucionar as
demandas; IlI) comunicacao, processo que implica compreender o outro e a
si mesmo, para que 0s objetivos organizacionais sejam entendidos e as
normas compartilhadas; Il) servico, entendimento que os clientes tém

prioridade central, ou seja, a organizacdo deve focar suas necessidades e
expectativas (Ferreira; Baéta, 2020, p. 2).

Destacaram também a transformacao ocorrida nas pessoas que despontaram
como um novo tipo de ativo: passaram a ser aptas a transformar dados e

informacdes em conhecimento aplicavel. “No cenario atual, contar com profissionais
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capacitados, e que saibam praticar suas competéncias, tornou-se fundamental para
as organizacfes enfrentarem adversidades e aproveitarem oportunidades que vao
surgindo no decorrer das atividades” (Fleury; Fleury, 2004, p. 9).

Bravo et al., (2022) afirmaram que o conceito de competéncia tem sido
continuamente discutido e debatido, sendo que os estudos evoluem com o intuito de
pormenorizar a tematica e analisar estudos anteriores, o que torna o tema atual e
continuamente renovado. Por consequéncia, afirmam, pode-se salientar que existem
novos entendimentos e discussdes sobre competéncias nos mais diferentes campos
do conhecimento cientifico. Um exemplo citado foi o conceito trazido ao debate
académico por Caria (2020), que expressa competéncia como sendo um
instrumento que pode possibilitar a pesquisa das capacidades de conversao de
relacbes sociais em fungcbes mentais desenvolvidas pela linguagem dos sujeitos
sociais para usarem 0S mesmos conteudos de conhecimento em contextos
diversificados de atividade social, tendo por referéncia o valor real que lhes é
reconhecido nas atividades comuns e compartilhdveis com diferentes participantes e
outros interlocutores.

A analise atual do conceito de competéncia ja se enquadrava em uma
perspectiva progressista conforme épocas experimentadas pela humanidade,
enfatizam Dagnoni, Santini e Dalmau (2020), resultantes de mudancas econémicas
e culturais, influenciando as organizacoes, trabalhadores e sociedade. Com a
evolucdo da sociedade, o olhar acerca de competéncias também deverd ser
influenciado. O surgimento de novas classificacbes facilitara o entendimento e
conhecimento da abrangéncia do tema. Essa evolucdo exigira profissionais com
perfis diferentes dos esperados nas revolucdes anteriormente, ressaltando que a
medida que a digitalizacdo e automacao da producdo tomarem mais espaco, havera
um continuo deslocamento dos trabalhadores junto as tecnologias usadas no
processo de produgéo.

No relatorio publicado pelo World Economic Forum (World Economic Forum
[WEF], 2018), intitulado Future of Jobs Report, destacam os autores: “havera um
aumento de instabilidade nas competéncias exigidas dos profissionais, dada a onda
de novas tecnologias e tendéncias que rompem modelos de negdcios e mudam a
divisdo de trabalho entre os trabalhadores e maquinas” (apud Dagnoni; Santini;
Dalmau, 2020, p. 25). Assim, ja apontava o relatorio que até 2022 as competéncias

necessarias para a execucdo de grande parte das atividades teriam mudado de
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modo consideravel, algumas necessitando de desenvolvimento e outras podendo
até ser extintas.

Com vista a um entendimento mais claro do que foi mencionado acima,
apresenta-se o Quadro 1, apontando caracteristicas de competéncias ainda
bastante recomendadas aos profissionais, mas que poderdo estar em declinio.

Diante do contexto laboral no Brasil, como exemplo, vé-se a importancia de se

destacar um rol de competéncias basicas para o desenvolvimento humano.

Quadro 1 - Tendéncia de exigéncia e declinio das competéncias.

2018 Tendéncia, 2022 Declinio, 2022
Pensamento analitico e Pensamento analitico e Destreza manual, resisténcia
inovacao inovacao e precisao
Solugéo complexa de Aprendizagem ativa e Memoéria, habilidades verbais,
problemas estratégias de auditivas e
aprendizagem espaciais

Pensamento critico e analise

Criatividade, originalidade e

Gestao de recursos

iniciativa financeiros e materiais
Aprendizagem ativa e Design e programacéo de Instalacdo e manutencéo de
estratégias de tecnologia tecnologia

aprendizagem

Criatividade, originalidade e
iniciativa

Pensamento critico e analise

Leitura, escrita, matematica e
escuta ativa

Atenc¢édo aos detalhes,
confiabilidade

Solucéo complexa de
problemas

Gestéo de pessoal

Inteligéncia emocional

Lideranca e influéncia social

Controle de qualidade e
conscientizacéo de
seguranca

Raciocinio, resolucéo de
problemas e ideacéo

Inteligéncia emocional

Coordenacéo e
gerenciamento de tempo

Lideranca e influéncia social

Raciocinio, resolugéo de

Habilidades visuais, auditivas

problemas e ideacéo e de fala
Coordenacéo e gerenciamento Analise e avaliacdo de Uso, monitoramento e
de tempo sistemas controle de
tecnologia

Fonte: (Dagnoni; Santini; Dalmau, 2020, p.27).

Os autores Silva, Silva e Riascos (2021) destacam que a pluralidade de
definicbes utilizada pelos autores ao discorrerem acerca do conceito de
competéncia, muitas vezes, dificultam a abordagem bibliogréafica, explicita de forma
geral que esta ligada a aptiddo da pessoa, além dos conhecimentos e habilidades
necessarios. 1sso, em razdo de que para um mesmo conceito sdo relacionadas
diferentes caracteristicas, tais como: capacidades, habilidades, conhecimento
organizacional, valores, for¢as, ativos intangiveis e prioridades, termos usualmente

adotados por diversos autores para falar de competéncia.
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Além do mais, ressaltaram a crise pandémica da COVID-19 que provocou
uma aceleracdo nos servigos digitais, intensificando as interacbes online e
transformando definitivamente o cotidiano de diversos setores sociais.

Como bem afirmam Bravo et al., (2022), as discussdes e formacg&o de novos
entendimentos acerca de competéncias sdo continuas, em razdo de natural
evolucdo, busca e aperfeicoamento de estratégias nos servicos e no
desenvolvimento de pessoas. E certo que a pandemia causada pela COVID-19
acelerou a forma de trabalho remoto ou teletrabalho, mas também € certo que uma
modalidade que ja era realizada nos diversos setores do servigo publico. O citado
Decreto n® 5.707, reforcado e complementado por outros atos normativos, desde
2006, vem tratando da Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas e da
Gestao de Competéncias.

No Tribunal de Justica do Estado de Goias, o teletrabalho, forma ja inserida
na Administragdo, embora nova, ganhou for¢ca e agigantou, em especial, diante do
inesperado cenario ocasionado pela pandemia. Em esforco conjunto das varias
Unidades, que o compdem, foi possivel a pratica/realizacao do trabalho remoto, cuja
natureza requer certas estratégias a fim de que seja executado com eficiéncia e
eficacia.

Nesse contexto e diante o decorrer do exposto, pode-se adotar a definicdo de
competéncias exposta por Dutra, uma vez que 0s conceitos por ele apresentados
buscam trazer respostas a certas questdes, antes ndo pensadas ou nao
compreendidas pela Administracdo, a respeito de gestdo de pessoa, a exemplo dos
elementos entrega, complexidade e espaco ocupacional.

No ambito do Poder Judiciario goiano, é possivel perceber a aplicacao de tais
elementos, de modo natural, a medida que o teletrabalho vai se aperfeicoando nas
varias Unidades que integram este 6rgao publico e os desafios vao se desfazendo.
Nesse sentido, vale citar Pantoja, que expde acerca do necessario enfrentamento as
questdes de cunho tecnolégico, como investimentos na infraestrutura de
instrumentos de trabalho e na constante qualificacdo do trabalhador, o que exige que
a gestao de pessoas seja alinhada aos objetivos, valores e missao da instituicéo e
esteja ajustada com os anseios das pessoas (Dutra, 2007).

Desse modo, nota-se que ao gestor publico impde-se o desafio de
desenvolver estratégias de competéncias profissionais, de modo que os resultados,
a producdo e a entrega da prestacdo de servicos sejam eficazes e eficientes, de

acordo com o planejamento e as metas do 6rgdo. Pode-se ver que o trabalho
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desenvolvido no Tribunal de Justica de Goias, nessa linha, mesmo surpreendido
pela pandemia, conseguiu vencer os desafios impostos, sem perder de vista seus
objetivos e metas institucionais. Investiu em tecnologias, e capacitacao do servidor e
do magistrado, aferiu produtividade, avaliou a qualidade e a eficicia da prestacéo de
servicos. E, assim, continua a Administracdo a trabalhar e a assumir

responsabilidades em suas mais diversas atividades.

2.5.2 Competéncias: a situacédo atual no setor publico brasileiro

Valadao Junior et al., (2017) ressaltaram que, diante das mudancas ocorridas
nos ultimos anos no cenario mundial, em termos de alta competitividade, da
aceleracdo do tempo e do capitalismo flexivel, de uma mudanca na administracéo
com base no modelo burocratico para uma administracdo gerencial, bem como com
a transicdo do conceito de qualificacdo para a nocdo de competéncia (Ruas,
Antonello, 2005), demonstra-se um diagndstico que sofre alteracdes.

Afirmaram também que na administracdo publica gerencial a gestao
estratégica de pessoas ganha relevancia, segundo os autores Camdes, Pantoja e
Bergue (2010).

No Brasil, criou-se 0 marco legal com a edicdo do Decreto Lei (DL) 5.707, de
23 de fevereiro de 2006 (inciso Il, artigo 2°), hoje substituido pelo Decreto Federal n°
9.991/2019, que dispde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas,
definindo a gestdo por competéncias: a “gestdo da capacitacdo orientada para o
desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias
ao desempenho das funcdes dos servidores, visando ao alcance dos objetivos da
instituicao”.

Dessa forma, mediante a relevancia do Estado diante da sociedade e da
importancia das pessoas nesse contexto, parece inevitavel discutir as competéncias
necessarias ao gestor publico. Conforme ja mencionado, os estudos acerca do
conceito de competéncia ndo se esgotaram na abordagem feita pelos autores
americanos e franceses, continuam sendo foco de muitos estudos académicos,
possibilitando uma maior profundidade e abrangéncia do tema.

Gloria Janior, Zouain e Almeida (2014) ressaltaram o advento da Emenda
Constitucional n°® 19/98, no que diz respeito ao alcance de resultados, que

acrescentou ao rol de principios que norteiam a administracdo publica brasileira o
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principio da eficiéncia. Tal reforma deu respaldo para a concretizacdo de mudancas
gue se faziam imprescindiveis para a modernizacdo da maquina administrativa. A
modernizagcdo administrativa, a qualificagcdo continuada e a eficiéncia do servigco
prestado tornaram-se uma tendéncia nas instituices publicas. Assim, ao longo dos
altimos 15 anos, as organizacfes publicas gradativamente mais acolheram, no
cotidiano de suas atividades, a cultura da prestacao eficiente do servico publico.
Além do que, a exigéncia da sociedade cresceu em relacdo a qualidade dos servigos
prestados pelas instituicdes publicas.

Consequentemente, para que as organizacfes consigam competéncias e
habilidades relevantes para um gestor de unidade descentralizada avancar em
relacdo as demandas, sdo necessarias reformulacdes no sistema de gestdo das
referidas instituicbes, assim como a adog¢do de novos modelos de gestdao de
pessoas. Entre esses modelos, encontra-se a gestdo por competéncias, a qual pode
influenciar grandemente a qualidade do servico prestado pela organizacdo que a
adota. Dessa forma, o0 presente estudo teve como objetivo descrever as
competéncias individuais necesséarias para o desempenho eficaz e eficiente do

trabalhador no ambito do TJGO, especialmente no regime do teletrabalho.
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3 METODOLOGIA

Segundo Maia (2020), a pesquisa passa por trés grandes fases para a sua
realizacdo. A fase conceitual, a metodolégica e a empirica. A fase conceitual envolve
a escolha e formulacédo de um problema, exame da literatura, objetivo e hipdteses. A
etapa metodoldgica aponta aspectos éticos, define a populacdo e amostra, define
método de coleta e andlise de dados. J& a empirica trata da coleta de dados,
apresentacao e interpretacao dos dados.

De acordo com a autora, as pesquisas tém varias caracteristicas, sendo que
pode-se trabalhar de modo direto com os documentos, analisar conceitos, manipular
varidveis em experimentos e realizar pesquisas qualitativas de campo. Assim, a
pesquisa qualitativa pode ser conduzida através de diferentes caminhos, tais como a
pesquisa documental, questionario qualitativo online, entrevistas e o estudo de caso.

Diante dos tipos de pesquisas de campo apresentados pela autora, que
podem ser agrupadas em exploratérias, descritivas e explicativas, decidiu-se que a
metodologia adotada para o desenvolvimento da pesquisa no presente estudo € a
Pesquisa Qualitativa de carater exploratorio. A finalidade do tipo de pesquisa
exploratdria é desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias para formular
problemas de pesquisas mais precisos ou testar hipéteses em outros estudos, com
um planejamento de entrevistas ndo padronizadas, levantamento bibliografico e
documental. Pretende-se abordar e estudar aspectos subjetivos do comportamento
do servidor da CGJ/GO, diante da execucédo do teletrabalho antes, durante e apds o
periodo pandémico da COVID-19, para uma visao geral do tema.

Vergara (2005) afirma que método é intervencdo do pesquisador, sua
atividade mental consciente para realizar o papel cognitivo da teoria. O método
aproxima o pesquisador do fenbmeno estudado. Morgan (1983, p. 21 apud Vergara,
2005, p. 34) que destaca de “[...] metodologias sdo esquemas de resolugéo de
problemas que diminuem a distancia entre a imagem sobre o fenbmeno e o préprio
fenbmeno”.

Albuquergue et al., (2013) destacam que a pesquisa qualitativa envolve uma
abordagem interpretativa do mundo, ou seja, estudam-se as coisas em seus
cenarios naturais, tentando entender os fendbmenos em termos dos significados que

as pessoas a eles conferem. Na mesma perspectiva, Vieira e Zouain (2005)



44

ressaltam que a pesquisa qualitativa concede importancia fundamental aos
depoimentos dos atores sociais envolvidos, aos discursos e aos significados
transmitidos por eles.

Aduzem os autores que Creswel (2007, p.186 apud Albuquerque et al., 2013)
destaca o fato de que, na perspectiva qualitativa, 0 ambiente natural é a fonte direta
de dados e o pesquisador, o principal instrumento, sendo que os dados coletados
sdo predominantemente descritivos. Ademais, o tedrico ressalta que a preocupacao
com o processo é muito maior do que com o produto, isto é, a vontade do
pesquisador ao estudar um determinado problema é verificar "como" ele se
manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacdes cotidianas. Outra
questdo € que a andlise dos dados tende a seguir um processo indutivo.

Citam também Albuquerque, et al., (2013), que declara que a pesquisa
qualitativa € especialmente valida em situacdes em que se indica a importancia de
assimilar aspectos psicoldgicos, cujos dados ndo podem ser obtidos de modo
completo por outros métodos, devido a complexidade que encerram (por exemplo, a
compreensao de atitudes, motivacdes, expectativas e valores).

Destaca o autor que ‘[...] o objetivo fundamental da pesquisa qualitativa nao
reside na producao de opinides representativas e objetivamente mensuraveis de um
grupo; esta no aprofundamento da compreensdo de um fenbmeno social por meio
de entrevistas em profundidade e analises qualitativas da consciéncia articulada dos
atos envolvidos no fendbmeno” (RICHARDSON, 1999, p. 102 apud Albuquerque, et
al., 2013). Em razao disso, a validade da pesquisa ndo se da pelo tamanho da
amostra, como na pesquisa quantitativa, mas, sim, pela profundidade com que o
estudo é realizado.

Godoy (1995, p. 21) ressalta a importancia da pesquisa em documentos que
compdem uma rica fonte de dados. Esclarece que, no tocante a pesquisa
documental os documentos firmam um resultado n&o-reativo, as informagdes neles
compreendidas permanecem as mesmas apos longos periodos de tempo. “Podem
ser considerados uma fonte natural de informagdes a medida que, por terem origem
num determinado contexto historico, econdmico e social, retratam e fornecem dados

sobre esse mesmo contexto”.



3.1 Método estudo de caso

O método escolhido para o desenvolvimento da pesquisa € o Estudo de
Caso. No tocante a esse tipo de pesquisa, Godoy (1995) afirma que equivale a um
tipo de pesquisa cujo alvo é uma unidade que se explora profundamente. “Visa ao
exame detalhado de um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situacdo em
particular” (p. 25).

O estudo de caso Unico possibilita uma analise profunda para descrever,
compreender e interpretar fendmenos sociais complexos, 0s quais se manifestam:
seja em situacdes probleméticas, para analise dos obstaculos, seja em situacfes
bem-sucedidas, para avaliagdo de modelos exemplares. Afirma o autor que é uma
estratégia de pesquisa que responde as perguntas “como” e “por que” e que foca em
contextos da vida real de casos atuais, como também o considera como uma
investigacdo empirica que compreende um método abrangente, com coleta e analise
de dados (Yin, 2001).

Com o método de Estudo de Caso, tem-se a possibilidade de lancar méo de
variados tipos de evidéncias para analise de situacbes complexas. Para isso, €
necessario que seja amparada por protocolos e roteiros que possibilitem o
encadeamento das diferentes fontes de evidéncias. A diversidade de fontes viabiliza
uma maior profundidade na coleta de dados, sendo importante retomar
constantemente o0s objetivos do estudo de caso ao longo do processo de coleta.
Trata-se de um método de pesquisa valido quando o pesquisador tem pouco ou
nenhum comando sobre o0s eventos e, em situacdes nas quais o foco se encontra
em ocorréncias complexas e contemporaneas, introduzidos no contexto da vida real
(Yin, 2001).

3.2 Caso a ser pesquisado

Para a selecdo do caso, foram previamente definidos alguns critérios: tempo
de existéncia da instituicdo; a adequagdo metodoldgica; a busca de profundidade no
tema; o conhecimento da realidade do ponto de vista dos sujeitos; a analise do
processo de mudanca. Nesse contexto, a pesquisa sera efetuada junto a gestores
que coordenam servidores executores das ordens de Magistrados em processos

judiciais e administrativos no &mbito da Corregedoria-Geral de Justica de Goias.
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3.3 Instrumento de coleta de dados

Este estudo de caso fundamenta-se na abordagem de pesquisa qualitativa
com objetivo descritivo. Segundo Oliveira (2011), esse tipo de pesquisa lida com o0s
dados buscando seu significado, tendo como base a impressao do fenémeno dentro
do seu contexto. Serdo coletados dados via entrevista com questbes
semiestruturadas e via documentos oficiais, notas do Judiciério, revistas, resolucdes
publicadas no site do TJGO.

A fim de concretizar a pesquisa, optou-se pela realizacdo de entrevista
individual semiestruturada com os gestores das unidades da Corregedoria-Geral da
Justica de Goias (Anexo A [TCLE]), com o objetivo de otimizar o tempo da
pesquisadora e dos participantes e conferir mais qualidade a pesquisa. As questdes
da entrevista foram elaboradas baseadas em critérios consoantes aos objetivos
propostos e o disposto no referencial tedrico (Anexo B).

Com o intuito de observar a organizagdo do trabalho das Unidades e
identificar estratégias para a realizacdo do servico judiciario, foi formulada entrevista
semiestruturada com os gestores que integram a CGJ, cujo roteiro esta anexado ao
final desta pesquisa. Santos, Jesus e Battisti (2021) afirmam que a entrevista pode
ser caracterizada como semiestruturada, indicando a forma como sera a abordagem
adotada. Ha a possibilidade para o entrevistador, usando um roteiro, sair do roteiro
para que o entrevistado possa discorrer subjetivamente sobre a questao colocada. O
entrevistador segue o roteiro com perguntas gerais ou tépicos, com foco na esséncia
da pesquisa.

Esta entrevista teve 0 objetivo de levantar dados quanto as competéncias
individuais necessérias para a realizacéo do teletrabalho no a&mbito da Corregedoria-
Geral da Justica do Tribunal de Justica do Estado de Goias. A partir do trabalho de
coleta de informacdes, verificar-se-a ocorréncia de possiveis dificuldades no que diz
respeito ao uso de tecnologias na realizacdo e entrega do servico durante o
teletrabalho, dificuldades de relacionamento pessoal e profissional.

Para a realizacdo da entrevista, selecionou-se um grupo de gestores que
efetivamente trabalharam durante a implementacdo compulsoria no TJGO do regime
do teletrabalho no periodo pandémico, e possuem experiéncia profissional em
avaliar as questdes relativas a producao, as condi¢des e a qualidade do trabalho, ao

funcionamento das tecnologias e ferramentas virtuais no auxilio ao teletrabalhador,



com possibilidade de apontar possiveis problemas e apresentar sugestbes de
resolucao:

— Entrevistado 1 — coordena e supervisiona 18 (dezoito) assistentes que
prestam servico de apoio as unidades judiciarias de 1° Grau, bem como atendem
solicitacdes de magistrados, e € encarregada de analisar a efetividade dos trabalhos
desenvolvidos, bem como avaliar e sugerir melhoria para os servicos de apoio aos
Magistrados.

— Entrevistado 2 — coordena e supervisiona 25 (vinte e cinco) assistentes que
trabalham na elaboracdo de minutas de despachos, de decisdes e de sentencas no
servico de auxilio aos Magistrados de 1° Grau, e € responsavel por avaliar, em
conjunto com dois Magistrados, o alcance dos trabalhos realizados.

— Entrevistado 3 — coordena e supervisiona 26 (vinte e seis) assessores
responsaveis por atividades atinentes as correi¢cdes e inspecbes de competéncia do
orgdo, que atuam em processos administrativos, bem como destaca-los para
elaboracgédo de atividades especificas.

— Entrevistado 4 — coordena e supervisiona 04 (quatro) assessores,
responsaveis por toda demanda de atendimento ao publico, aos servidores e aos
auxiliares da Justica e usuarios dos servicos extrajudiciais; receber e responder
formularios eletrbnicos de acesso a informacédo; receber reclamacdo, denuncia,
sugestao, duvida e elogio e dar encaminhamento.

— Entrevistado 5 — coordena e supervisiona 06 (seis) assessores,
responsaveis por diagnosticar as acdes desenvolvidas; acompanhar o
desenvolvimento do Plano de Gestédo e o alinhamento estratégico das metas com as
diretrizes do — CNJ.

— Entrevistado 6 — supervisiona 06 (seis) assessores diretos e 13 (treze)
equipes interprofissionais distribuidas no PJGO, responsaveis para atendimento as
demandas dos Juizos das Varas de Familia e Sucessdes, Violéncia Doméstica e
Familiar contra a Mulher, Infancia e Juventude, Execucéo Penal, Execucéo de Penas
e Medidas Alternativas e Juizado Especial Criminal e Justica Criminal.

— Entrevistado 7 — coordena e supervisiona 05 (cinco) assessores
responsaveis por recebimento e protocolizacdes de peticbes e outros documentos;
autuar, digitalizar, classificar e distribuir os processos; prestar informacdes ao

publico.

a7
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— Entrevistado 8 — coordena e supervisiona 10 (dez) assessoras,
responsaveis por providenciar a execucdo dos servi¢cos, cumprir determinac¢des do
Corregedor-Geral, dos Juizes Auxiliares e do Secretario-Geral; atender as partes e
prestar informacdes sobre processos e pedidos de consulta.

— Entrevistado 9 — coordena e supervisiona todas as equipes de orientacdo e
auxilio a 12 instancia, Equipes de Apoio integrantes da Central de Processamento
Eletrdnico; fiscaliza o cumprimento de produtividade dos servidores.

— Entrevistado 10 — coordena e supervisiona 08 (oito) assessores juridicos,

examinando documentos e instrucao de processos, revisa minutas.

3.4 Andlise dos dados

Efetuada a entrevista com os gestores da CGJGO, sera providenciada andlise
do conteudo, técnica assinalada para este trabalho, das mensagens que possam ser
extraidas, segundo as orientacdes de Laurence Bardin (1977), citada por Bortolozzi
(2020). Serdo transcritas as respostas, lidas, agrupadas por temas, analisadas,
concretizadas e coerentes de acordo com o conteudo, retomando-se 0s objetivos
iniciais da pesquisa, objetivando um tratamento dos resultados obtidos e sua
interpretacédo, relacionando-as com o quadro teérico e 0s objetivos propostos neste
estudo.

Na pesquisa qualitativa é importante o entrosamento do pesquisador com o
entrevistado, sendo possivel descobrir o motivo de determinados comportamentos
atingindo uma solucao plausivel. Maia (2020) ressalta que a partir de informacdes
gue incluem relatos, imagens, documentos etc, pode acontecer uma interacdo entre
pesquisador e entrevistado. As informacfes colhidas passardo por trés fases:
Descrigéo, Andlise e Interpretacdo. E necesséaria fidelidade na transcricdo de todas
as ocorréncias. Para a autora, o documento a ser analisado é exatamente a
transcri¢cdo, dai a sua importancia na pesquisa.

Algumas etapas podem ser seguidas para a elaboracdo da andlise de
conteudo, tais como: a) Transcricao literal: os documentos a serem analisados; b)
Leitura Flutuante: o relato deve ser lido varias vezes para obter a melhor
compreensdo; c¢) Categorizacdo: agrupamentos tematicos. Destacar as

expressdes/temas para se chegar a categoria; d) A Andlise deve ser exaustiva: A
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analise deve considerar todas as possibilidades dentro do tema; e) Mutuamente
exclusiva: o mesmo trecho do relato ndo pode estar em duas categorias e, f) SO

deve ser considerado o que foi dito (Quadro 2).

Quadro 2 — Atribuicdes dos entrevistados

Atribuicbes

Entrevistado 1
Coordenador

Apoio as unidades judiciarias de 1° Grau; atende solicitac6es de magistrados;
analisa a efetividade dos trabalhos desenvolvidos, avalia e sugere melhoria
para os servi¢os de apoio aos Magistrados.

Entrevistado 2
Coordenador

Elaboragéo de minutas de despachos, de decisdes e de sentencas no servico
de auxilio aos Magistrados de 1° Grau.

Entrevistado 3
Coordenador

Atividades atinentes as correi¢des e inspecdes de competéncia do 6rgéo, que
atuam em processos administrativos.

Entrevistado 4
Coordenador

Atendimento ao publico interno e externo; receber e responder formularios
eletrbnicos de acesso a informagéo; receber reclamacao, dendncia, sugestao,
davida e elogio e dar encaminhamento.

Entrevistado 5
Coordenador

Acompanha o desenvolvimento do Plano de Gestéo e o alinhamento
estratégico das metas com as diretrizes do — CNJ.

Entrevistado 6
Coordenador

Atendimento as demandas dos Juizos das Varas de Familia e Sucessodes,
Violéncia Doméstica e Familiar contra a Mulher, Infancia e Juventude,
Execucéo Penal, Execucéo de Penas e Medidas Alternativas e Juizado

Especial Criminal e Justica Criminal.

Entrevistado 7
Coordenador

Recebimento e protocolizacdes de peticdes e outros documentos; autuar,
digitalizar, classificar e distribuir os processos; prestar informacg8es ao publico.

Entrevistado 8
Coordenador

Executar servicos, cumprir determinacdes do Corregedor-Geral, dos Juizes
Auxiliares e do Secretério-Geral; atender as partes e prestar informacdes
sobre processos e pedidos de consulta.

Entrevistado 9
Coordenador

Orientacao e auxilio a 12 instancia, Equipes de Apoio integrantes da Central de
Processamento Eletrnico; fiscaliza o cumprimento de produtividade dos
servidores.

Entrevistado 10
Coordenador

Assessoria juridica: examina documentos, instrui processos e revisa minutas.




4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizagdo e contexto da pesquisa

O CNJ é orgéo do Poder Judiciario, criado pela Emenda Constitucional (EC)
n°® 45/2004, que atua em todo o territério nacional com a finalidade de fiscalizar e
aperfeicoar o trabalho do Judicidrio. Ao CNJ compete o controle de atuagéo
administrativa e financeira do Poder Judiciario e do cumprimento dos deveres
funcionais dos magistrados, em especial no que tange a transparéncia administrativa
e processual. Ressaltam-se a Politica Judiciaria, o Plano Estratégico (plano, metas e
programas), Prestacdo de Servigos a Populagéo, o zelo pela Moralidade e Eficiéncia
do Servico Judiciario em todos os Tribunais do Pais. Nesse linear, o TIGO em
conformidade com as diretrizes do CNJ, consolidou o teletrabalho, que vem se
aperfeicoando no decorrer das gestoes.

O Tribunal de Justica € 6rgdo maximo do Poder Judiciario do Estado de
Goias, com sede na Capital e competéncia em todo o territorio estadual, composto
pelo numero de Desembargadores, conforme previsto em lei. Atualmente, integra-se
por 52 (cinquenta e dois) desembargadores. Compde-se o Tribunal de Justica do
Estado de Goias do Tribunal Pleno, do Orgdo Especial, das Secdes Civeis e
Sessfes Criminais, das Camaras Civeis e Camaras Criminais, da Presidéncia, da
Vice-Presidéncia, do Conselho Superior da Magistratura, da Corregedoria-Geral da
Justica, da Ouvidoria, das Comissdes Permanentes, da EJUG e da Diretoria da
Revista Goiana de Jurisprudéncia.

Pode-se ver que o TJGO é formado por diversas Unidades Administrativas e
Judiciais, ocupadas, consequentemente, por um quadro de pessoal muito grande.
Tendo em vista a enorme e complexa estrutura organizacional e gestao de pessoas,
faz-se necessario delimitar a incidéncia da pesquisa, ora exposta, que ocorrera no
ambito da Unidade CGJ. A CGJ é 6rgao de orientagdo, supervisao, planejamento,
coordenacado, controle e fiscalizagdo disciplinar das atividades administrativas
judiciais da 12 Instancia do Poder Judiciario e extrajudiciais do Estado de Goias.

De passagem, consigne-se que a Justica, no Brasil, passou por um complexo
e longo processo de organizagcdo. Os Tribunais da Relacédo, criados em 1873 e

instalados em 1874, passaram a constituir os 6rgaos de cupula da Justica Comum
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Estadual, denominados Tribunais de Justica. O Tribunal de Justica do Estado de
Goias, ha mais de um século e meio, paulatinamente, vem, como outros Tribunais,
construindo sua prépria historia com zelo e equidade, sem jamais perder de vista a
misséo institucional de realizar a Justica (TJGO, 2014).

No que diz respeito a regulamentacdo da atividade correicional, na
Administracdo da Justica do Poder Judiciario do Estado de Goias, a instituicdo da
Corregedoria ocorreu com a edicdo da Lei n°® 901-A/1929, que criou o0 cargo de Juiz
Corregedor em todas as Comarcas do Estado e definiu-lhes atribuicées. Logo, a Lei
n° 54/1935 atribuiu a atividade censoria a um dos Desembargadores. Em 1940, com
intuito de dinamizar a Justica, o Decreto Lei n°® 3.173 amplia a competéncia da
Corregedoria. Mais tarde, o Cédigo de Organizacdo Judiciaria (Lei n° 6.400/1966)
estabelece as nomenclaturas Corregedoria-Geral da Justica e Corregedor-Geral e
dao-lhes nova disciplina.

As Corregedorias se consolidaram ao longo do tempo, e, hoje, fortalecidas
constitucionalmente, a exemplo do art. 96, |, b, da Constituicdo Federal, que dispde
sobre estrutura organizacional, e da Emenda Constitucional n°45/2004 que criou 0
Conselho Nacional de Justica, 6rgao de fiscalizacdo e aperfeicoamento do servico
judiciario para a correta aplicacdo da Justica.

No ano 2004, foi promulgada a EC n. 45 que trata da reforma do Poder
Judiciario. Dentre os temas nela abordados, encontra-se o principio da razoavel
duracg&o do processo como norteador da atividade jurisdicional. A vista de alcancar e
realizar esse objetivo, criaram-se inidmeros mecanismos, como exemplo a criagdo do
instituto das demandas repetitivas, os temas de repercusséo geral, a instalacdo de
uma comissao para elaboracdo de um novo Cédigo de Processo Civil e, no campo
tecnologico, a implantacdo de ferramentas digitais e virtuais para auxiliarem na
prestacao jurisdicional. Assim, foi aberto o caminho para a concepc¢ao das atuais
videoconferéncias, sistema de Malote Digital, gravacdo de audiéncias com recursos
audiovisuais, a criacdo do Processo Judicial Eletronico, a utilizacdo massiva do e-
mail, bem como softwares dotados de inteligéncia artificial, nos ultimos anos (Alves,
2020).

4.1.1 Guia de competéncias do CNJ

O CNJ analisando as iniumeras mudangas ocorridas tanto nas organizagdes

privadas como as publicas, em especial no sistema tradicional de gestdo de
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pessoas, editou um guia de gestdo de competéncias, para orientar os Tribunais. Ao
contextualizar o assunto competéncias aos 6rgaos do Judiciario, o Guia ressaltou o
antigo Decreto Federal n° 5.707/2006, hoje substituido pelo Decreto Federal n°
9.991/2019, que dispde a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas, com o
objetivo de promover o desenvolvimento dos servidores publicos nas competéncias
necessarias a consecucao da exceléncia na atuacao dos 6rgdos publicos. Entre as
finalidades da Politica, inclui-se a adequacdo das competéncias requeridas dos
servidores aos objetivos das instituigdes, utilizando o modelo de gestdo por
competéncias para os programas de capacitacao.

A despeito das mudancas promovidas pelo Decreto, a disseminacdo de um
modelo de gestdo de pessoas apoiado no desenvolvimento de competéncias ainda
abrange um pequeno espaco nas organizac¢des publicas. Verificam-se investimentos
na migracdo de um modelo burocratico para um modelo de administracdo publica
gerencial, com valores relacionados a produtividade, orientagcdo a resultados e
descentralizacdo, além de eficiéncia e competitividade.

A Administracdo Publica tem vivido esse periodo de valorizacdo do servidor
publico, buscando a qualificacdo e a capacitagdo para afinar-se as necessidades
sociais. E € nesse contexto que as instituicdes publicas vivem uma nova realidade
organizacional, em que os conhecimentos devem estar alinhados a coordenacao do
comportamento de seus membros. Isso faz com que haja a necessidade de adoc¢éao
de um modelo mais integrado e voltado para a exceléncia, respeitando-se as
particularidades de cada esfera. Nessa dindmica, a gestdo por competéncias é
imprescindivel ao alcance da qualidade e eficiéncia do servi¢o publico. Esse modelo
gerencial propde-se a orientar esforcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar,
nos diferentes niveis da organizacdo e das pessoas que dela participam, as
competéncias necessarias a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais.

No ano de 2014 foi publicada a Resolugdo CNJ n° 192, alterada pela
Resolucdo n. 246/2018, por meio do Centro de Formagéo e Aperfeicoamento de

Servidores do Poder Judiciario (CEAJud), cujo artigo 12 assim dispde:

Art. 12 O Conselho Nacional de Justica, por intermédio do CEAJud,
identificara as competéncias funcionais (conhecimento, habilidade e atitude)
a serem desenvolvidas nos servidores do Poder Judiciario e coordenara a
construcdo e manutencdo de banco de cursos a distancia e outros recursos
educacionais desenvolvidos pelo CNJ e tribunais, a fim de fomentar o
compartilhamento (CNJ, 2014).
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Em atendimento as diretrizes do CNJ, as propostas para disseminar a gestao
por competéncias, o CEAJud norteia, em oito etapas, o processo de implementagao
da gestdo por competéncias em todo o Poder Judicidrio, e ainda identifica o
andamento desse processo ja implantado em cada Tribunal. Tal documento foi
elaborado ndo como imposi¢cdo, mas um norte aos 6rgaos do Poder Judiciario, com
vistas a subsidiar servidores e gestores no mapeamento de competéncias

essenciais para alcancar os objetivos estratégicos (Quadro 3).

Quadro 3 - Estagios da gestédo por competéncias (CNJ).
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Como primeiro passo, sugere-se a escolha dos membros
1. Definicdo da Equipe da equipe que coordenard a implementacdo da gestédo
por competéncias na organizagéo.

Nessa fase, escreve-se o projeto. E necessario que ele
esteja alinhado ao planejamento estratégico da
organizagdo, assim como aos Seus macroprocessos.

2. Institucionalizacéo do Projeto de
Gestdo por Competéncias

O mapeamento de competéncias € o pilar da gestdo por
competéncias e visa identificar a relacdo entre as
3. Mapeamento das Competéncias competéncias que uma organizag¢do possui e aquelas que

Necessarias sdo desejaveis ou necessarias a ela. Quando essas
competéncias sdo cruzadas, é possivel detectar lacunas
existentes (gaps).

Nesse momento, serdo identificadas as competéncias
existentes nos servidores do 6rgdo. Deve-se,
impreterivelmente, haver correlagdo  entre as
competéncias necessarias, mapeadas na etapa anterior, e
as existentes em seus servidores

4. Diagnostico de Competéncias e Andlise
do Gap

Ap6s a identificacdo da lacuna de competéncias em seu
Orgdo, é preciso integrar os programas de capacitacao e
Desenvolvimento de Competéncias desenvolvimento institucional ao modelo de gestdo por
competéncias.

5. Implementacgdo dos Programas de

A avaliacdo de desempenho por competéncias €
6. Monitoramento das Competéncias | importante por identificar, de uma forma mais acurada, os
fatores que causam a discrepancia em relacdo aos
resultados tracados pela organizacgéo.

Depois de avaliar as competéncias, é preciso reforgar os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes desejaveis
Recompensas para a organizacdo. Sendo assim, a organizacdo deve
estabelecer um plano diversificado de recompensas.

7. Desenvolvimento do Sistema de

O modelo de gestdo por competéncias precisa ser
8. Avaliacdo do Programa de Gestdo por | monitorado e revisado constantemente. A organizacéo
deve ficar atenta aos seguintes acompanhamentos:
Revalidacdo das competéncias necessarias; Avaliacdo do
clima organizacional e Revisao do projeto.

Competéncias

Fonte: Elaborado pela autora (2023), tendo como base o0 Guia de Gestao por Competéncias no Poder
Judiciario.

Nessa perspectiva, é essencial reconhecer as competéncias que o servidor

do PJGO deve considerar, além do cumprimento do seu papel funcional,
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antecipando-se aos novos cenarios, visto que as organizacdes e as profissfes estao

em constante mudanca (Quadro 4 e 5).

Quadro 4 - Competéncias Comuns.

Atendimento

Atender, com urbanidade e respeito, utilizando linguagem
adequada ao publico interno e externo do Poder Judiciario de
Goiés, prestando informagfes e encaminhando as demandas,
em tempo habil.

Comunicacao

Comunicar-se, por escrito, em documentos oficiais, de acordo
com as normas da Lingua Portuguesa e as orientacdes
previstas nas recomendacdes do TJGO.

Trabalho Em Equipe

Cooperar com a equipe de trabalho, compartilhando
informacdes e conhecimentos, de modo a alcancar os
resultados definidos pela organizacéo.

Relacdes Interpessoais

Interagir com as pessoas no ambiente de trabalho,
respeitando as diferencas pessoais, contribuindo para um
ambiente harmonioso.

Proatividade

Demonstrar  proatividade, sugerindo  mudangas ou
adequacdes para a melhoria nas rotinas de trabalho da
unidade.

Responsabilidade Socioambiental

Adotar praticas socioambientais, otimizando o uso de recursos
e materiais.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) com dados extraidos do site TIGO

Quadro 5 - Competéncias Gerenciais.

Gestdo De Pessoas

Mobilizar esfor¢os individuais e da equipe para o alcance
dos objetivos organizacionais, estabelecendo um clima
motivador e incentivando a participagdo e o
desenvolvimento profissional no &mbito de sua unidade.

Resolucdo De Problemas

Identificar as necessidades e os problemas no ambiente de
trabalho, planejando e implementando solu¢bes com a
participacdo da equipe

Gestao De Processos De Trabalho

Gerenciar processos de trabalho de sua unidade, visando a
execucdo agil e eficaz de todas as etapas, com foco em
resultados.

Gestéo Da Informacéo E Do
Conhecimento

Compartilhar métodos e técnicas necessarios ao
desempenho das atividades da equipe e as demandas de
sua unidade e unidades relacionadas.

Gestdo Estratégica

Coordenar a equipe para agir em conformidade com a
missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos do TJGO,
orientando-a sobre o papel e a contribuicdo da unidade para
0 alcance das metas estratégicas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023) com dados extraidos do site TIGO
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4.2 Regras para realizacdo do teletrabalho no Poder Judiciario do Estado de

Goias (PJGO)

No ambito do Poder Judiciario goiano foi possivel descrever o teletrabalho em

razdes desse conjunto de atos normativos, que regulamentou a modalidade do

trabalho remoto e estabelecem diretrizes, a fim de que a gestéo estratégica do 6rgéo

consiga realizar com eficiéncia e eficicia a prestacdo de servigos, em especial, a

prestacgéao jurisdicional.

Segue, por oportuno, o rol dos atos normativos (Quadros 6-8) que disciplinam
o teletrabalho na Corte de Justica do Estado de Goias (TJGO).

Quadro 6 - Normas

ublicadas pela Presidéncia da Republica.

Ato Ano Descricéo
Emenda Dispde sobre principios e normas da Administracdo Publica,
Constitucional | 1998 | https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/constituicao/Emendas/Emc/emc19.htm ;

n°19

2011 |Altera o art. 6° da Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT) — equipara os

Lein®12.551 efeitos juridicos da subordinacdo exercida por meios telematicos e

informatizados a exercida por meios pessoais e  diretos;

https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2011-2014/2011/lei/112551.htm
Lein®13.467 | 2017 |Altera a CLT, a fim de adequar a legislacdo as novas relagbes de trabalho

https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2015-2018/2017/lei/l13467.htm
Decreto n°| 2019 |Dispbde sobre a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas na
9.991 administracdo publica;

https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2004-2006/2006/Decreto/D5707.htm
Lein®13.979 | 2020 |Dispde sobre medidas para enfrentamento da emergéncia de salde publica —

art. 6°-B  teletrabalho; https://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ ato2019-

2022/2020/1€i/113979.htm ;
Lein®14.129 | 2021 |Dispde sobre principios, regras e instrumentos para o Governo Digital e para

0 aumento da eficiéncia publica;
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at02019-2022/2021/1ei/l14129.htm

Fonte: Elaborado pela autora (2023) com dados extraidos do site TIGO

Quadro 7 - Normas publicadas pelo Conselho Nacional de Justica — CNJ.

Ato Ano Descricao

Resolugdo n°| 2014 |Dispde sobre a  Estratégia Nacional do Poder Judiciario,
198 https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/2029

3 (o]
?;75 olugdo  n°| 2016 Regulamentou o teletrabalho, https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/2342
Resolugdo n°| 2016 |Institui a Politica Nacional de Gestao de Pessoas,
240 https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/2342

3 (o]
‘I?gfolugao n°| 2022 Regulamentou o teletrabalho, https://atos.cnj.jus.br/atos/detalhar/4842.
Decisdo CNJ — | 2023
PCA n°
0002260- Dispde sobre o trabalho remoto de magistrados e magistradas.

11.2022.2.00.0
000

Fonte: Elaborado pela autora (2023) com dados extraidos do site TIGO
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Quadro 8 - Normas publicadas pelo Tribunal de Justica do Estado de Goias — TJGO.

Ato Ano Descricdo
Resolugdo n° 98 2019 |Regulamenta o teletrabalho no TIGO,
http://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/508613
Decreto Judiciario n°| 2019 |Institui a comissao de gestdo do teletrabalho no TIGO;
1.341 https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/516116
Resolucdo n° 131 2020 |Regulamenta teletrabalho no TIGO
http://tidocs2.apps.tjgo.jus.br/documentos/561122
Decreto Judiciario n°| 2020 |Monitoramento do desempenho e prestacdo de servico de
900 servidores em teletrabalho, com base na Resolucdo TJGO, N°
98/2019
https://tjdocs.tjgo.jus.br/documentos/546898
Decreto Judiciario n°| 2020 |Autorizadas as audiéncias por videoconferéncia, em razéo dos
970 servidores estarem trabalhando no regime do teletrabalho,
https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/547639 ;
Decreto Judiciario n°| 2020 |Institui a Politica de Governanca e Gestao de Pessoas no TJGO,

1.637 https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/557278
Decreto Judiciario n°| 2020 |Suspensédo de atividades e atendimentos presenciais, suspenséo
666 de prazos de processos fisicos,

https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/573580

2021 |Regulamenta teletrabalho no TJGO (Objetivo de promover a
cultura orientada a resultados, com foco no incremento da
eficiéncia e da efetividade dos servigcos prestados a sociedade:
Resolugdo n° 175 Ampliar a possibilidade de trabalho aquele com dificuldade de se
locomover, promovendo, ainda, a economia de tempo e reducdo
de custos de deslocamento até o local de trabalho — Art. 39, I, )
http://tidocs2.apps.tjgo.jus.br/documentos/644319 ;

Decreto Judiciario n°| 2021 |Dispbe sobre a retomada das atividades presenciais do TJGO

2.437 (autoriza continuidade do regime de teletrabalho nos termos da
Resolucéo TJGO Ne 131/2020),
https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/605797

Resolugdo n° 222 2021 |Disp0e sobre o regime de Teletrabalho para magistrados e

magistradas no &mbito do primeiro e segundo graus de jurisdigdo
do PJGO, https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/667900

Resolucdo n° 223 2023 |Dispde sobre o regime de Teletrabalho para servidoras e
servidores no ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias,
http://tidocs2.apps.tjgo.jus.br/documentos/667884

Decreto Judiciario n°| 2023 |Regulamenta a competéncia do gestor da unidade ou chefe
836 imediato de sugerir a Presidéncia do 6érgdo os nomes dos
servidores interessados em atuar em regime de teletrabalho,
http://tjdocs2.apps.tjgo.jus.br/documentos/668717

Regimento Interno do| 2021 | https://www.tjgo.jus.br/images/docs/CCS/regimentolnterno_tjgo v
Tribunal de Justica 6.pdf;

Regimento Interno da| 2021 | https://docs.tjgo.jus.br/corregedoria/RegimentolnternoDaCGJGO.p
Corregedoria-Geral da df.

Justica de Goias
Fonte: Elaborado pela autora (2023) com dados extraidos do site TIGO

Assim, a pretensdo de implantacdo de um processo totalmente eletrénico no
Poder Judiciario ndo é recente e demandou um esforco de grande monta dentro da
comunidade juridica (tribunais, doutrinadores, academias, associacbes de
advogados e magistrados). Entretanto, a Lei Federal n°11.419/2006 inseriu o

Processo Eletrdnico em seu cotidiano para a tramitacdo processual e, desde entéo,
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sdo utilizados sistemas operacionais especificos na execucdo das atividades
laborais. Atualmente, a distribuicdo de processos so € feita por via eletronica.

Atualmente, sdo dois 0s principais canais para acesso a tramitacdo
processual disponibilizados no TJGO, sendo que o sistema eletrénico denominado
Processo Judicial Digital (PROJUDI)?.

A portabilidade do processo fisico para o eletrbnico, ou seja, a implantacao
efetiva do processo judicial eletrénico criou um novo nicho de trabalho no Judiciério:
o home office, ou “teletrabalho”. O CNJ editou a Resolugdo n. 227 em 2016,
regulamentando o teletrabalho, permitindo a execucédo das atividades do PJ fora dos
limites de cada circunscricdo judiciaria para aqueles trabalhos que néo
necessitassem da presenca direta do servidor. Determinou também que 0s nomes
dos servidores em trabalho remoto fossem divulgados nos respectivos portais de
transparéncia; que as metas individuais fossem conectadas ao planejamento
estratégico do 6rgéo; definiu ainda o conteddo minimo do plano de trabalho para o
servidor, os procedimentos quanto ao sigilo de informacgdes, a fixacdo de prazo
maximo para o trabalho remoto e os critérios para sua terminacao.

Apoés essa norma, cada Tribunal péde configurar suas regras para o trabalho
em regime de home office, ou trabalho remoto, estabelecendo os critérios para seu
exercicio e estipulando as tarefas e metas de desempenho e de produtividade que
reputar convenientes.

Mendes e Wander (2022) destacaram a Resolugcdo TJGO n° 98, de 23 de
janeiro de 2019, norma publicada anteriormente ao periodo pandémico da COVID-
19, regulamentando e autorizando o teletrabalho no ambito do Poder Judiciario do
Estado de Goias, porém, possivelmente por razdes culturais estruturais e outros a
serem divulgados, a pratica do teletrabalho ndo foi devidamente implementada a
época.

Verifica-se que o0s autores realizaram pesquisa de natureza quanti-qualitativa
no ambito do TJGO, com caracteristica exploratoria, executada através de consultas
dos normativos existentes e dados disponibilizados no portal da transparéncia do
site do TJGO, bem como de artigos e obras publicadas. Também selecionaram
servidores distribuidos nas regides judiciarias que efetivamente trabalharam no

regime de teletrabalho, aplicando-se questionario via Google forms. Extrai-se da

1 E o sistema especifico para as ac¢des judiciais. J& os pedidos administrativos sdo acessados por
meio do sistema eletrdnico denominado Processo Administrativo Digital (PROAD).



pesquisa que ao questionarem os servidores se ja haviam atuado em teletrabalho

antes da pandemia da COVID-19, 96,2% responderam que nao (Figura 2).

Figura 2 - Teletrabalho antes da pandemia da COVID-19

® Sim
@® Nao

Fonte: Mendes e Wander (2020, p. 11)

Ainda questionaram se os servidores jA haviam solicitado ao TJGO a
autorizacdo para laborar no regime de teletrabalho, sendo que 98,7% responderam

gue nunca solicitaram (Figura 3).

Figura 3 - Servidores ja haviam solicitado ao TJGO a autorizacdo para laborar no
regime de teletrabalho

@ Sim, porém foi negado
@ Sim, porém, ainda nZo foi avaliado
@ Nao

Fonte: Mendes e Wander (2020, p. 12)

Dessa forma, com o advento da Pandemia da COVID-19, a préatica do
teletrabalho ou trabalho remoto foi forcosamente implementada em todo o PJGO,
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durante a situacdo de calamidade, sendo regulamentada pela Resolucdo TJGO
n°131/2020. Contudo, com a diminuicdo dos casos confirmados da COVID-19, foi
determinado o retorno das atividades presenciais no ambito do PJGO, assegurando
o teletrabalho a alguns servidores (Decreto Judiciario n°2.437/2021)>.

Destaca-se que, hoje, na CGJ, sdo trés servidores efetivos em regime
exclusivamente de teletrabalho, dois em razdo de apresentarem deficiéncia atestada
pela Junta Médica Oficial do PJGO e uma servidora que estéa cursando Mestrado em
Brasilia-DF, resguardados pela norma reguladora. Vale registrar que no ambito do
Tribunal de Justica, ao todo, atualmente, sdo 725 (setecentos e vinte e cinco)
servidores efetivos do quadro de pessoal, 189 (cento e oitenta e nove) nomeados
em comissdo e 21 (vinte e um) servidores cedidos de outros 6rgaos a disposicéo do
TJGO em regime exclusivo de teletrabalho?.

As normativas que tratam do teletrabalho dos servidores no ambito do TJGO,
incluindo o 6rgao da Corregedoria-Geral da Justica, sado atos publicados pelo CNJ e
também pelo préprio TIJGO e podem ser acessados no site do CNJ e do TIGO
(Quadro 9).

Quadro 9 - Atos publicados pelo CNJ e também pelo proprio TJGO.

Ato Ano Descrigcéo
Resolugcado CNJ n° 2016 regulamenta o teletrabalho no ambito do Poder Judiciario Nacional,
227 https://atos.cnj.jus.br/files/resolucao 227 15062016 17062016161058
-pdf
Resolucdo TJGO n°| 2021 |dispbe sobre o regime de Teletrabalho para servidoras e servidores no
175 ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias,

http://tidocs2.apps.tjgo.jus.br/documentos/644319

Resolucdo TJGO n°| 2023 | Dispde sobre o regime de teletrabalho para magistrados e magistradas
222 no ambito do primeiro e segundo graus de jurisdicdo do PJGO,
https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/667900

Resolucdo TIGO n° | 2023 | Dispde sobre o regime de Teletrabalho para servidoras e servidores no
223 ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias,
http://tidocs2.apps.tjgo.jus.br/documentos/667884

Houve também adequacdes no site do TJGO para incluir Fags, ou seja,
guestionarios com perguntas frequentes e links para auxiliar os servidores, inclusive
sobre a normatizacédo do teletrabalho. A area de Recursos Humanos é a unidade
responsavel por apreciar os pedidos de atuacdo em regime de teletrabalho

formulados por servidores (as), cujos nomes serdo a ela encaminhados pelo gestor

2 Disponivel em: https://tidocs.tjgo.jus.br/documentos/605797
3 Disponivel em: https://gestaodepessoas.tjgo.jus.br/transparencia/teletrabalho
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da unidade ou pelo chefe imediato, nos termos do Decreto Judiciario TJGO n°

863/2023 e do art. 9°, caput, da Resolucdo n° 175/2021, alterada pela Resolugéo

TJGO N°223/2023.

4.3 Identificacdo das unidades da CGJ em relacéo a rotina de teletrabalho

A — Selecéao para o Teletrabalho

Quadro 10 - Antes da edicdo de ato regulamentador - Selecdo para o Teletrabalho

Macrocategoria

Microcategoria

Definigao

Sele¢éo para o
teletrabalho

Informal

A manifestacdo de interesse dos servidores em
atuar no teletrabalho era verbal e informal,
direcionada ao superior. O grupo de portadores
de comorbidades ou de idade superior a 60 anos
tinha prioridade.

Quadro 11 - Apés a edicdo de ato regulamentador - Selecéo para o Teletrabalho

Macrocategoria

Microcategoria

Definicao

Sele¢éo para o
teletrabalho

Formal

A manifestag&o de interesse dos servidores em atuar
no teletrabalho passou a ser formal. A solicitagdo ao
superior serd submetida & Administracdo. Além do
grupo de portadores de comorbidades ou de idade
superior a 60 anos, que tinha prioridade, havia
critérios formais estabelecidos em norma. O limite
maximo de servidores do quadro permanente em
regime de teletrabalho ndo pode ultrapassar 30% dos
ativos; servidores com deficiéncia ou que tenham
filhos, cbnjuge ou dependentes com deficiéncial
atestada pela Junta Médica, como as gestantes,
lactantes, terdo prioridade na concessdo do
teletrabalho; ndo terdo direito ao teletrabalho os
servidores que estiverem no primeiro ano do estagio
probatério; que apresentem contraindicagbes por
motivo de salde, constatadas em pericia médica, e
gue tenham sofrido penalidade disciplinar nos dois|
anos anteriores a indicacdo ao teletrabalho.

Nos relatos dos entrevistados encontram-se 0s seguintes exemplos:

Entrevistada 1 - Eu tenho uma servidora que permanece no regime de
teletrabalho, porque ela faz Mestrado.

Entrevistado 4 - Havia a possibilidade, porém, na préatica, eu ndo conhecia
nenhum caso. Ja tinha uma Resolucéo que tratava do teletrabalho.

Entrevistado 5 - Quando foi implementado o primeiro periodo de
teletrabalho, em marco de 2020, foi um susto. Fomos pegos de surpresa,
sem duvida nenhuma. Entdo, tivemos que nos adaptar ao regime de
teletrabalho de uma hora para outra. Ndo tinhamos muita preparacao,



orientacdo, ndo tinhamos uma regulamentacdo e diretrizes basicas a
respeito de como fazer. Atualmente temos um servidor que, por questédo de
salide, postulou a possibilidade de ficar em teletrabalho e foi autorizado
pela Administragéo.

Entrevistado 6 — Na verdade, o principal critério utilizado no pés pandemia
e atualmente em vigor é a Resolugdo n° 223 de 2023, que estabelece os
critérios de prioridade para o teletrabalho, ndo devendo ultrapassar a 30%
da forca da mao de obra dos trabalhadores do Judiciario.

Entrevistado 9 - Com a pandemia o teletrabalho foi praticamente imposto
ao servidor. Mas, no inicio, todos que tiveram que trabalhar online.

Entrevistado 10 - Até ja havia uma Resolucdo regulamentando o
teletrabalho. Mas, onde eu trabalhei ndo tinha sido adotado esse regime de
trabalho. Quando veio a pandemia e nos vimos forcados a adotar o
teletrabalho, foi 100% da equipe. Somente apds, j& com o tempo, quando
surgiram as vacinas, alguns foram retornando ao trabalho presencial:
aqueles que se vacinaram ou aqueles que ndo estavam naquela faixa
etaria de risco ou com alguma morbidade.

De acordo com os depoimentos dos servidores da CGJ, no primeiro momento
nao houve selecédo ou critérios para a implantacéo do teletrabalho na CGJ, a vista de
gue sua instituicdo foi compulséria, advinda da decretacdo da Pandemia da COVID-
19.

Embora seja imprescindivel que a Organizacdo mapeie as competéncias
apresentadas na rotina diaria da instituicdo, no intuito de aperfeicoar e capacitar,
identificar lacunas nos conhecimentos especificos quanto ao desempenho dos
servidores publicos, com a finalidade impulsionar a colaboracdo essencial ao
alcance da prestacdo do servico com exceléncia a sociedade, como aponta
Rodrigues et al, (2022), a Corregedoria-Geral da Justica buscou mecanismos para
superar a nova forma de trabalho.

Apds algum tempo, com o surgimento das vacinas, como nao havia
regulamentacdo especifica para o exercicio do teletrabalho, os servidores da
Corregedoria-Geral da Justica que manifestassem interesse em permanecer no
teletrabalho faziam um pedido verbal ao Corregedor-Geral da Justica e a seus
gestores e Ihes era concedida a solicitagdo. Alguns servidores que faziam parte do
grupo de portadores de comorbidades ou mesmo de idade superior a 60 anos,
segundo orientacdo das autoridades da saude mundial, podiam permanecer no
regime de teletrabalho. Outros servidores preferiam o trabalho no regime presencial
e foram autorizados a voltar, sendo que os gestores fizeram escalas de trabalho

para a organizacao do trabalho.
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Com a edicdo de atos Regulamentadores (Resolu¢bes n® 175/2021 e n°
223/2023), foram estabelecidos critérios mais objetivos para o teletrabalho,
ressalvando a impossibilidade de ultrapassar 30% da forca da mé&o de obra de
trabalhadores ativos do 6rgdo, bem como ter uma produtividade acima da média
diaria; preferéncias por pessoas que estdo afastadas por comorbidades ou por
cuidarem de familiares.

Os gestores relataram que atualmente na CGJ, em conformidade com as
mencionadas resolucdes e o plano de trabalho, ha trés servidores autorizados ao
teletrabalho, sendo dois por motivo de comorbidades preexistentes e uma servidora
gue esta cursando Mestrado em outra cidade. Tais servidores solicitaram o beneficio
via processo administrativo, que foram analisados, deliberados e autorizados pela
Administracéo do Tribunal de Justica, com anotacdo em seu dossié funcional.

Selecionar, de modo efetivo, servidores para o teletrabalho néo é tarefa facil,
como salientam Rohm e Lopes (2015), especialmente na nova realidade instaurada
pelo cenario da pandemia. Afirmam ainda que € indispensavel estabelecer
previamente elementos necessarios que envolvam a execucdo de tarefas, como
métodos, relatérios, entregas, indicadores etc., bem como a necessidade de
habilidades e competéncias especificas.

Com a implementacao do teletrabalho que visa propiciar agilidade e qualidade
ao servico, com aplicacbes de inovacbes tecnologicas voltadas ao campo de
competéncias de pessoas, surge a questdo do aperfeicoamento de competéncias
individuais e profissionais das pessoas envolvidas. O desenvolvimento dessas
competéncias contribui para que as organizacdes cumpram com 0 Seu propoésito,
focando-se no desempenho, na mobilizacdo contextualizada dos recursos e na
colaboragéo do trabalho para o alcance dos resultados (Fleury; Fleury, 2001).

Prescreve a Resolucdo TJGO n. 223/2023 que, para a concessao do
teletrabalho, o percentual de servidores ndo pode ultrapassar 30% dos servidores
ativos; deve ser apresentado um plano de trabalho; a produtividade deve ser maior
que a média do trabalho presencial; a solicitacdo ao superior sera submetida a

Administracgéo.
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B — Distribuicdo do trabalho

Quadro 12 - Antes da edicao de ato regulamentador - Distribuicdo do trabalho

Macrocategoria

Microcategoria Definicao

Distribui¢ao do Trabalho Igualitaria especifico.

-Distribuicdo igualitaria entre os servidores da|
unidade, geralmente exercida por um servidor

-Durante o teletrabalho houve a continuidade
da distribuicdo do servico conforme critérios
do trabalho presencial que era a distribuicdo
de processos de forma equitativa entre
servidores e controle por meio do
cumprimento dos atos.

Quadro 13 - Apos a edicao de ato regulamentador - Distribuicdo do trabalho

Macrocategoria

Microcategoria Definicao

Distribuigdo do Trabalho | lgualitaria com critérios de [média produzida no trabalho presencial.

-Distribuicdo do servico de forma igualitaria,
mas o teletrabalhador deve produzir acima da

produtividade -No caso de atividades mais complexas ou
atos ndo passiveis de contabilizagdo objetiva,
usa-se critério qualitativo, atestado ou néao
pela chefia imediata.

Verificam-se alguns exemplos abaixo:

Entrevistado 3 - No periodo do teletrabalho ndo tivemos critérios diferenciados
para a distribuicAo do servico. No nosso caso, que sdo manifestacbes em
processos, ndo houve diferenciacéo por ser no regime de teletrabalho, uma vez
gue o teletrabalho foi imposto como forma da continuidade da atuacédo de todos
os servidores.

Entrevistado 6 - Distribuicdo de atividades por produtividade. Provimento 61
estabelece produtividade minima para os teletrabalhadores das equipes
técnicas (multifuncionais).

Entrevistado 7 - Continuou da mesma forma a distribuicdo do trabalho. A
pessoa tinha que ter produgéo.

Entrevistado 8 - Durante a pandemia nés utilizamos os mesmos critérios de
antes e depois, distribuimos os processos de forma equitativa entre servidores
e controlamos através do cumprimento dos atos.

Entrevistado 9 - No inicio, todos tiveram que trabalhar online. Apds, a
produtividade acima da média no trabalho presencial era um critério e conforme
alguns outros definidos pela Resolugéo.

Entrevistado 10 - A distribuicdo das atividades da equipe durante o teletrabalho
continuou da mesma forma que era feito no regime presencial. Existia uma
pessoa especifica para fazer a distribuicdo no nosso caso de processos
administrativos para a equipe.
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A distribuicdo do trabalho e atividades, durante o teletrabalho compulsério,
continuou a ser efetuada da mesma forma que era realizada na execucdo do
trabalho no regime presencial, em razao de que os gestores da CGJ/GO néao tinham
experiéncia com o regime do teletrabalho. N&o havia também orientacdo da
Administracdo, nem um planejamento estratégico pronto para a continuidade da
prestacao do servico. As unidades que trabalham com produtividade em processos,
os distribuiam de forma igualitaria entre os servidores da unidade. Aqueles
servidores que tiveram dificuldades para a execucédo do trabalho no teletrabalho
buscavam auxilio em outros servidores que tinham mais conhecimento do sistema
eletrénico. A unidade da CGJ, que atende ao jurisdicionado, ao publico geral, aos
servidores, aos magistrados, tinha o compromisso de atender a todas as demandas
diariamente.

Oliveira e Pantoja (2020) nos ensinam que, para a execucdo efetiva do
teletrabalho, é preciso que a Administracdo organize seu planejamento de gestao de
pessoas nas diretrizes dos niveis individual, organizacional e social. Na mesma
linha, os autores Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) completam que as atividades da
instituicdo devem ser além de bem planejadas, integradas a cultura organizacional,
as tecnologias e estruturas de suportes no desempenho das funcgdes.

Contudo, a compulsoriedade do teletrabalho na instituicdo ndo permitiu
houvesse um planejamento especifico para a distribuicdo do trabalho naquele
primeiro momento, depreendendo-se dos relatos que os gestores continuaram as
praticas exercidas durante o trabalho presencial, visando a manutencdo da

produtividade e, se possivel, 0 aumento.

C. Teletrabalho em cidade diversa da sede de CGJ

Quadro 14 - Antes da implantacdo do teletrabalho e de edicdo de ato

regulamentador - Teletrabalho em cidade diversa da sede de CGJ

Macrocategoria Microcategoria Definigao
Teletrabalho em cidade -N&o havia a possibilidade da prestacdo de
diversa da sede da CGJ Impossibilidade servico fora da sede da CGJ.
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Quadro 15 - Durante o teletrabalho compulsério - Teletrabalho em cidade diversa da

sede de CGJ

Macrocategoria

Microcategoria

Definigao

Teletrabalho em cidade

diversa da sede da CGJ Pedido Informal

-A solicitacdo era feita ao superior hierarquico
e era possivel a execucdo em cidade diversa
da sede da CGJ.

Quadro 16 - Apos edicdo de ato regulamentador - Teletrabalho em cidade diversa da

sede de CGJ
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Macrocategoria

Microcategoria

Definigdo

Teletrabalho em cidade

diversa da sede da CGJ Pedido Formal

-A solicitagdo ¢é feita de maneira formal para o
gestor da unidade ou chefe imediato, de
acordo com condicBes estabelecidas:

-O teletrabalho ndo deve obstruir o convivio
social e laboral, a cooperacao, a integracao e
a participacdo, nem embaracar o direito ao
tempo livre; formalizagdo em plano de
trabalho constando a descrigdo das atividades
a serem desempenhadas; as metas a serem
alcancadas; a periodicidade em que devera
comparecer ao local de trabalho para
exercicio regular de suas atividades; o
cronograma de reunides (virtual ou presencial)
com a chefia imediata, para avaliacdo de
desempenho, bem como eventual revisdo e
ajustes de metas; o prazo em que estard
sujeito ao regime de teletrabalho, o que néo
poderd ultrapassar o periodo de 24 meses
sem que haja renovagdo expressa; O
desempenho de atividades pode ser prestado
no exterior, desde que no interesse da

IAdministracao.

Seguem alguns exemplos advindos dos relatos:

-Entrevistado 3 - Durante a pandemia sim, e como temos servidores que
moram em outras cidades, eles foram para suas casas e deram continuidade

ao servicgo, trabalhando de casa.

-Entrevistado 7 - Muitas pessoas estavam com dificuldades, familia longe, e
assim, como conseguiam fazer o trabalho normalmente como se estivessem
aqui. Assim, ndo houve nenhum prejuizo para a institui¢ao.

-Entrevistado 10 - Eu como gestor observei que era indiferente trabalhar de
Goiania ou outra cidade. Como o regime de trabalho é realizado de forma
distante, ndo fazia diferenca se fosse aqui ou em outra localidade. Desde que a
pessoa estivesse disposta para se deslocar para a sede em razdo de algum
servigo. Aquela pessoa que tinha um vinculo familiar ou outro vinculo com outro
municipio, outra localidade afastada da Corregedoria, foi possibilitado sim.

A possibilidade de o teletrabalho ser executado pelos servidores que tinham

residéncia principal em cidade diversa da sede da CGJ foi concedida e facilitou a

prestacao do servigo. Muitos precisavam de apoio ou mesmo apoiar seus familiares



durante o periodo pandémico. Essa concessdo da Administracdo, mesmo sem
critérios especificos, ndo prejudicou a produtividade do servidor.

O conceito de teletrabalho da Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT),
ndo faz diferenciacdo quanto ao local em que é realizado o trabalho remoto,
definindo-o como forma de trabalho realizado em ambiente distante do escritorio
central ou do centro de producdo e com o0 emprego de novas tecnologias de
comunicagao. A OIT reconhece e conceitua o teletrabalho como “uma modalidade de
trabalho que se realiza com o0 uso de novas tecnologias de informacdo e
comunicacao (Telematica) em local fora dos escritorios centrais ou das instalacbes
de producdo do empregador, tendo como objetivo a transformacdo das relacdes
entre os individuos e a organizacéo social” (Convengao n® 177/1996).

Os autores Tachizawa e Mello (2003) conceituam o teletrabalho n&o fazendo
distincdes entre o trabalho realizado no domicilio do empregado ou fora dele,
referindo-se ao exercicio de atividade periddica fora da sede da empresa, em casa
ou em outro lugar intermediario de trabalho.

Um aspecto salientado por Serra (2010) diz respeito ao favorecimento as
organizacbes da descentralizacdo de operacfes dos escritorios e industrias e
também que busquem direta ou indiretamente economia de espaco e de energia em
suas sedes. A presenca da organizacdo pode ser ampliada com a adoc¢do do
teletrabalho a vista que integra trabalhadores que estejam em regiées distanciadas
dos escritérios e fabricas ou mesmo os trabalhadores que necessitem de
deslocamento; também € importante para que areas distantes sejam consideradas,
antes ignoradas no mercado de trabalho tendo em vista sua distancia geografica
(Rodrigues, 2011).

O CNJ regulamentou o teletrabalho no ambito do Poder Judiciario Nacional,
definindo-o como modalidade de trabalho realizada de forma remota, com a
utilizagc&o de recursos tecnoldgicos. O Poder Judiciario do Estado de Goias também
seguiu o emprego tedrico sinbnimo de “teletrabalho” e “home office”, preceituado
pelos normativos no CNJ, regulamentando a modalidade de teletrabalho como
modalidade de trabalho realizada remotamente, de forma integral ou parcial, com a
utilizag@o de recursos tecnologicos (Resolugdo CNJ n° 227/2016, Resolugcédo TJGO
n° 175/2021).

Apo6s o periodo pandémico, o TIGO editou a Resolugdo TJGO n° 223/2023,

alterando a Resolucao n. 175/2021, que dispbe sobre o regime do Teletrabalho para
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servidoras e servidores. As alteracdes implantadas incluem a determinacdo de
anotacdo no dossié funcional do teletrabalhador acerca da concessdo do novo
regime; o chefe imediato deve comunicar o interesse do teletrabalho a Presidéncia
do 6rgdo, que analisara o pedido; define o limite mdximo em 30% de servidores no
teletrabalho para cada unidade do Orgdo; permite o teletrabalho quando, por
reforma, calamidade publica ou motivo de forca maior, ndo for possivel o acesso as
instalacgdes fisicas.

Alguns critérios foram ratificados pela nova Resolugdo, tais como: a
necessidade de formalizacdo em plano de trabalho constando a descricdo das
atividades a serem desempenhadas; as metas a serem alcancadas; a periodicidade
em que o servidor em regime de teletrabalho dever4 comparecer ao local de
trabalho para exercicio regular de suas atividades; o cronograma de reunifes (virtual
ou presencial) com a chefia imediata, para avaliacdo de desempenho, bem como
eventual revisdo e ajustes de metas; 0 prazo em que 0 servidor estara sujeito ao
regime de teletrabalho, o que ndo podera ultrapassar o periodo de 24 (vinte e
quatro) meses sem que haja renovagao expressa e que o desempenho de

atividades pode ser prestado no exterior, desde que no interesse da Administracao.

D - Controle do trabalho

Quadro 17 - Antes da implantacdo do teletrabalho e de edicdo de ato
regulamentador - Controle do trabalho

Macrocategoria Microcategoria Definigao

Controle do Trabalho Pela frequéncia -O controle era feito por horario trabalhado.

Quadro 18 - Durante o teletrabalho compulsério, sem edicdo de ato regulamentador
- Controle do trabalho

Macrocategoria Microcategoria Definigao

Controle do Trabalho Pela produtividade -Realizado por produtividade, por demanda
entregue, por disponibilidade para participar
das reunides virtuais.

Quadro 19 - Apos edicao de ato regulamentador - Controle do trabalho

Macrocategoria Microcategoria Definigao
-A concessao do exercicio do teletrabalho
Controle do Trabalho Pela frequéncia e ocorre conforme os critérios estabelecidos,
produtividade tais como: o gestor deve definir as atividades

a serem exercidas no teletrabalho; o
teletrabalhador deve cumprir as metas




estabelecidas; o gestor deve avaliar a
qualidade do trabalho apresentado; o
teletrabalhador deve comparecer ao local de
trabalho periodicamente e sempre que
necessario; participar das reunides virtuais.
Alcancar as metas equivale ao cumprimento
da respectiva jornada de trabalho. Caso néo
alcance as metas, o servidor devera fazer

compensacdo de horario presencialmente.

Vejamos alguns exemplos dos relatos:

-Entrevistado 1 - O controle era feito por produtividade, do quantitativo de
processos distribuidos, pelo trabalho entregue, da correcéo desse trabalho,
gue é basicamente o critério usado no trabalho presencial.

-Entrevistado 4 - N&o tinha controle de horéario. O controle era da demanda.
Ganho produtivo muito grande é vocé exigir producdo, demanda de
producdo, ao invés de carga horaria. Acompanhar o atendimento das
demandas. Eu tinha uma escala de horario para a equipe. Precisavam
estar disponiveis naquele periodo. Era uma situac¢éo obrigatoria.

-Entrevistado 5 - O servidor da minha unidade tem ficado a disposicao
guase que ininterruptamente para mim. Eu ndo procuro o servidor fora do
horario de expediente. Obede¢o o cumprimento do horario do servidor.
Controle de horario é por demanda.

-Entrevistado 8 - S&o distribuidos processos para os servidores em dois
turnos, podendo controlar o horario trabalhado.

-Entrevistado 9 - controle por periodos em que se realizavam reunides.
Fiscalizar além da produtividade, o periodo trabalhado por suas equipes.

-Entrevistado 10 - Foi um ponto onde nés pecamos, porque, por ndo haver
uma pré determinacao de horério, de controle, algumas pessoas da equipe
fiquei sabendo que estavam trabalhando muito aquém do que era previsto
legalmente e outras pessoas trabalhavam muito mais que era previsto.
Ficou essa desigualdade. Tentamos controlar por produtividade. Mas nao
era facil.

Os autores Grisci, Cardoso (2014) ressaltam que a flexibilizacao das relacdes
proporcionada pelo teletrabalho e o uso de tecnologias aumentam o controle da
organizagdo sobre os individuos. Ao declararem que o funcionario em teletrabalho
precisa ser autdbnomo, disciplinado, confiavel e proativo, entre outros pontos de
comportamento, os empregados sdo mantidos subordinados as demandas das
empresas. No processo de contratacdo das pessoas com competéncias e
capacidades diferenciadas em relagdo a outros funcionérios, eles acabam sendo
dominados por esse posicionamento da organizagcdo para além da jornada de
trabalho, o que os leva a se dedicar ainda mais ao trabalho para corresponder a uma

suposta competéncia que lhes foi outorgada pela organizacao.
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Dessa forma, a tendéncia é aumentar a produtividade, resultado benéfico
para a organizacdo, a vista de que o funcionario tem foco nas funcdes a ele
atribuidas e que nao sofre intromisséo ou influéncia direta proveniente de colegas de
trabalho.

Uma das perspectivas determinantes do teletrabalho € a adequacdo das
liderancas a esse regime de trabalho. De um lado, € apontada pelos estudos a maior
produtividade do funcionario em teletrabalho nas tarefas que ele tenha controle,
autonomia e responsabilidade, por outro, h& estudos que apontam maior
produtividade em tarefas repetitivas (Pérez; Sanchez; Carnicer, 2007).

Segundo Oliveira e Pantoja (2020), existem muitos desafios e oportunidades
para melhorar o teletrabalho, em razdo das mudancas relevantes por ele trazidas no
que diz respeito a necessidade de revisdo de politicas, processos, diretrizes e rotina
de trabalho, e também os desafios relacionados a infraestrutura tecnoldgica e,
sobretudo, a gestédo de pessoas.

A Resolucdo TJGO n° 223/2023 estabelece diretrizes aos gestores para o
controle do trabalho do teletrabalhador: assegurar a atuacao presencial diaria de, no
minimo, 70% dos servidores do quadro em efetivo exercicio e em condicbes normais
de trabalho; deve acompanhar, mensalmente, o trabalho do teletrabalhador;
monitorar o cumprimento das metas estabelecidas e avaliar a qualidade do trabalho
apresentado; estabelecer prévia organizacdo sobre formas de comunicacdo e
horarios de disponibilidade a serem utilizados como regra, de modo a garantir o
direito a desconexdo, o0 respeito aos periodos de repouso, observando-se a
respectiva jornada de trabalho, necessarios a recuperacao bioldgica, a protecdo da

intimidade e da privacidade e a convivéncia social.

E - Custos para a instituicéo

Quadro 20 - Antes do teletrabalho compulsorio - Custos para a instituicao

Macrocategoria Microcategoria Definigao

-Os planos de trabalho contemplavam os
Mensuragédo de custos nao|custos de forma genérica.

Custos para a InstituiciAo |compreendida no contexto |FOs dados referentes a custos da
do teletrabalho Administracdo eram pouco divulgados.
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Quadro 21 - Durante

o teletrabalho compulsorio - Custos para a instituicao

Macrocategoria

Microcategoria Definigao

Custos para a Instituicao

-Os custos que tiveram reducdo no periodo
Passa-se a compreender aldo teletrabalho compulsério pertenciam a
mensuragdo de custos no [estrutura fisica da Instituicdo e a readequacéo
contexto do teletrabalho [de  postos terceirizados, tais como:
racionalizacdo na distribuicdo de matérias de
consumo e de expediente e
contingenciamento  de  aquisicbes; do
consumo de agua, energia elétrica, telefonia e
servicos de postagem; suspenséo do inicio de
novas obras e reformas e locacdo de novos
imoveis para o funcionamento de unidades;
limitacdo do gasto com combustivel a 70% do
valor realizado no mesmo periodo do
exercicio de 2019; suspensdo das viagens
aéreas e rodoviarias e as empreendidas com
veiculos oficiais; suspensédo da concesséo de
diarias e ajuda de custo a magistrados,
servidores e colaboradores; reavaliacdo do
contrato de estagio, com a adogdo de
medidas imediatas de contingenciamento;
suspensdo de reajustes, repactuacbes e
aditivos  contratuais que acarretassem
aumento de despesas; reducdo e revisao de
todos os contratos, inclusive o de vigilancia,
buscando a redugéo linear em percentual
estimado em 25% para inicio de negocia¢@es;
readequacdo da modalidade de calculo por
agrupamento, atualmente prevista para a
indenizac@o das locomogdes dos oficiais de
justica, decorrentes do cumprimento de

mandados em processo da justica gratuita.

Seguem alguns exemplos:

-Entrevistado 2 - Que eu me lembre teve sim. Inclusive eu me lembro muito
bem que houve a expedicdo de um decreto de contingenciamento, até
dispunha nesse decreto que foram negadas algumas viagens, por conta de
diminuir custos do Tribunal. Economia. Essa é a palavra.

-Entrevistado 5 - A gente pode afirmar que houve reducéo de custos, sim,
com relacdo, principalmente, aos custos de manutencdo da estrutura
predial (energia elétrica, custo de agua, vigilancia, porque o prédio foi
fechado quando estivemos em teletrabalho em tempo integral, exigindo,
assim, uma estrutura de vigilancia menor. Podemos dizer também a
guestdo de lanche, &gua potavel para consumo, café, despesas com
terceirizados: garcons, servicos de limpeza, produtos de limpeza, tudo isso
impacta nesse custo ai, sem contar também a questdo de veiculos,
combustivel, manutencdo de veiculos, porque a frota de veiculos do
Tribunal ficou toda parada.

-Entrevistado 8 - N&o posso afirmar com certeza, mas o que nés sabemos
€ que reduziu: energia elétrica, os insumos: (como café, por exemplo,
material de limpeza), porque a maioria, grande parte dos servidores estava
em teletrabalho”.
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-Entrevistado 9 - Sim. Custos com agua, energia, empresa terceirizada (de
limpeza, por exemplo).

- Entrevistado 10 - Foram divulgadas noticias que realmente houve uma
reducdo muito boa nas despesas. Com agua, com telefone, com
combustivel, eletricidade e até mesmo com lanches. Houve reducgéo
substancial nas despesas no PJGO nessa época.

O Tribunal de Justica expediu ato de contingenciamento de despesas em
razdo da pandemia decretada. Apés algum tempo, no decorrer da pandemia e do
teletrabalho compulsério, divulgou noticias de reducdo nas despesas da instituicdo
durante certo periodo.

O Decreto Judiciario TIGO n° 767/2020 cria o Plano de Contingenciamento
de Despesas no ambito do Poder Judiciario do Estado de Goias, com o objetivo de
promover acdes que reduzam gastos publicos e resultem em economia para a
instituicdo. Foi determinada a racionalizac&o na distribuicdo de matérias de consumo
e expediente, do consumo de agua, energia elétrica, telefonia (fixa e movel) e
servicos de postagem, suspensdo de locacdo de novos imoveis, de novas obras e
reformas, limitacdo do gasto com combustivel a 70 % (setenta por cento) do valor
realizado em 2019, suspensdo de viagens aéreas e rodoviarias, a concessado de
diarias, reavaliacdo do contrato de estagio, vedacdo de abertura de concurso, entre
outras.

Muito embora néo tenha havido uma ampla divulgacéo acerca da reducao de
custo para a instituicdo, os gestores noticiaram alguns casos. As mais citadas foram
a reducdo com despesas com a manutencao predial, os veiculos, com funcionarios
terceirizados. Também com relacédo a viagens, pagamento de diarias a servidores,
houve uma grande economia em raz&o do teletrabalho. A redugédo aconteceu em
razao de que 100% (cem por cento) dos servidores foram trabalhar em local diverso
do prédio da CGJ/GO e do TJGO, e os prédios foram fechados.

Destaca-se as desvantagens para as organizacdes ao adotar o trabalho
remoto. Como exemplo: estruturas organizacionais, aumento de despesa com
equipamentos, selecdo de funcionarios, capacitacdo da lideranca e incentivos
(Pérez; Sanchez; Carnicer, 2007).

Green et al. (2017) destacam a auséncia de politicas e de planejamento do
teletrabalho. Os autores ressaltam que varias dificuldades podem potencializar os
efeitos negativos dessa modalidade de trabalho, entre elas: a auséncia de

infraestrutura tecnoldgica adequada e de condi¢des de trabalho, bem como a falta
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de tempo para o treinamento adequado dos trabalhadores e gestores acerca da

utilizacdo das tecnologias necessarias e 0 gerenciamento de tempo e do

teletrabalho. Embora tenha havido redu¢do com despesas, ao TJGO foi necessario

um incremento nos equipamentos de informética, para a implantacdo de novas

tecnologias.

F — Custos para os servidores

Quadro 22 - Antes do teletrabalho compulsério - Custos para os servidores

Macrocategoria

Microcategoria Definicao

Custos para o servidor

-N&o constavam nos Planos de Trabalho os
custos para o servidor.

-Os dados referentes a custos para o servidor
ndo eram divulgados.

Mensuracédo de custos ndo
contemplada no contexto
do teletrabalho

Quadro 23 - Durante o teletrabalho compulsério - Custos para os servidores

Macrocategoria

Microcategoria Definigao

Custos para o servidor

-Reducdo de despesas pessoais e economia|
de tempo.

-Embora ndo contemplados nos Planos de
Trabalho, tanto a Administracdo quanto o
proprio servidor reconhecem que ocorreu real
reducdo de despesas, especialmente, de

Mensuracgédo de custos ndo
contemplada no contexto
do teletrabalho

deslocamento, vestuério e alimentacao.

Vejamos alguns exemplos:

Entrevistado 2 - Foi perceptivel a redugc&o de custo aos servidores durante
o teletrabalho compulsério, principalmente com relacdo a desnecessidade
de deslocamento para o ambiente fisico de trabalho. Ndo se esquecendo
do tempo, que, como cedico, tem valor econdémico, por for¢a da teoria do
desvio produtivo, foi evidente a economia de combustivel para
deslocamento, assim como do consumo de energia, haja vista a diminui¢do
de uso do ferro de passar roupa, por conta do desuso de roupas
especificas. No particular, foram muito nitidas estas nocdes de economia
no ambito domiciliar.

Entrevistado 8 - Acredito que houve reducado de custos para os servidores.
Reducdo de custos com combustivel, alimentacdo, considerando que
comer fora tem um custo maior.

-Entrevistado 9 - Durante o regime compulsério de teletrabalho, apesar de
um aumento no consumo de energia elétrica nas residéncias dos
servidores, houve consideravel reducdo de custos, devido a
desnecessidade de deslocamento até o trabalho, o que gerou reducédo de
despesa com combustivel, alimentacéo e vestuério.
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A execucao efetiva do teletrabalho demonstra vantagens alcancadas pelo
individuo, segundo os estudos apresentados na fundamentacdo teérica deste
trabalho. Como exemplo: a melhoria da qualidade de vida, a flexibilidade de horario,
a reducao do tempo e dos custos com deslocamento, o equilibrio entre trabalho e
vida pessoal, maior autonomia para gerenciar o trabalho e o aumento da
produtividade, conforme ressaltam Oliveira e Pantoja (2020). Afirmam ainda que
existem boas razbes para se aderir ao teletrabalho, inclusive no poder publico. O
fato do servidor ficar improdutivo durante o percurso de casa para o trabalho, entre
outras eventualidades, é uma boa razéo para se adotar o teletrabalho.

Para o exercicio do teletrabalho na CGJ, foi necessaria aos teletrabalhadores
a adequacdo dos espacos residenciais ao ambiente de trabalho, a compra de
equipamentos e servicos, bem como a adaptacdo as novas rotinas e processos de
trabalho. Assim como o0s servidores, as organizacfes também precisaram se
adequar a nova forma de gestdo de pessoas e seus meios tecnoldgicos. Essas
mudangas demandaram canais de comunicacdo mais eficientes e sistemas de
informagdo mais robustos. Tudo isso tem demandado suporte organizacional
diferente do que era utilizado, bem como competéncias e habilidades pessoais de
seus gestores para conduzirem esse processo transitério de trabalho (Losekann;
Mouréo, 2020).

G - Visao arespeito do teletrabalho

Quadro 24 - Antes do teletrabalho compulsério - Viséo a respeito do teletrabalho
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Macrocategoria Microcategoria Definigao
-Considera que para o trabalho ser efetivo é
Viséo a respeito do Preconceituosa necessario o contato presencial entre os
teletrabalho servidores.

-Privilegia o controle gerencial e a melhoria

da produtividade.

Quadro 25 - Apos o teletrabalho compulsério - Visdo a respeito do teletrabalho

Macrocategoria Microcategoria Definigao
-Enfrenta  processos  desafiadores na
Visdo a respeito do Impactada pelas mudancgas|organizacdo do trabalho diante das mudancas
teletrabalho advindas do novo formato de trabalho, que

poderdo impactar na visdo que a organizagao
e seus servidores possuem  sobre

teletrabalho.




Verificam-se 0s seguintes exemplos:

-Entrevistado 2 - Infelizmente a nossa cultura é classica, entao eu vejo que
ainda as pessoas tém essa necessidade que o0 contato seja mais proximo
para que se interajam. Essa € a dificuldade que eu acho. Essa cultura que
nés temos ainda: arraigada. Mas as coisas estdo caminhando para que
seja modernizada essa forma de interacdo entre colegas.

-Entrevistado 4 - O funcionamento do teletrabalho depende do tipo de
trabalho a ser realizado e do perfil da pessoa. Entdo, se o gestor ndo tem
essas pessoas com os perfis adequados para o trabalho que precisa ser
feito de forma presencial e o trabalho que é interessante que seja feito de
forma remota, nés ndo conseguimos trabalhar e ter uma gestéo a contento.

-Entrevistado 6 - O que é importante em teletrabalho ou presencialmente é
o reconhecimento do trabalho do servidor, porque é triste a cultura
organizacional que ndo reconhece as habilidades, que ndo reconhece o
empenho, que ndo reconhece a manifestacdo do servidor em cooperar em
determinadas situagcfes. Entdo, para mim o plus seria o reconhecimento do
individuo enquanto cidaddo, enquanto trabalhador, enquanto cooperador
da instituicdo. Eu percebo que ainda ha um preconceito. S&do considerados
preguicosos. Eu ja ouvi expressdes como: vagabundo, que ndo quer vir
para o trabalho.

-Entrevistado 9 — O teletrabalho ainda é visto com maus olhos no Poder
Judiciario. Como se o servidor ou o Magistrado que estivesse em
teletrabalho ndo estivesse prestando servico a contento. Essa € a maior
dificuldade que eu considero aqui no Poder Judiciério.

-Entrevistado 10 - Houve, na minha visdo, uma mudanca. Ndo drastica,
mas houve mudanca no sentido, pelo que eu sei, antes da pandemia, antes
de adotarmos o teletrabalho, era um tanto inimaginavel em alguns locais,
alguns gabinetes, algumas areas do Tribunal se adotar o teletrabalho. Eu ja
ouvi de gestores da época que de forma alguma ele adotaria o regime de
teletrabalho. Isso antes da adoc¢do do teletrabalho na pandemia. Inclusive
eu ja sabia que em outros Tribunais ja se adotava o regime do teletrabalho.
(...) Agora outros gestores ndo aceitavam, que néo acreditavam que seria
produtivo, ou seja, tinham seus pré julgamentos, alguma forma de néo
aceitar, tinham seus motivos. Quando veio a pandemia, viram-se
obrigados. Hoje entdo a gente observa que € mais aceitavel, admissivel o
teletrabalho, mesmo com aqueles gestores que ndo aceitavam. Hoje eles ja
admitem, mesmo que parcialmente. A tecnologia e o processo eletrdnico
facilitaram.

A implantacéao do teletrabalho na CGJ demonstrou que a visdo a respeito do
teletrabalhador do TJIGO é ainda preconceituosa, conforme relato de gestores, o que
torna a sua mudanca dificil, lenta. Observa-se que o modelo tradicional de gestao de
pessoas usado € o que privilegia o controle gerencial e a melhoria da produtividade,
como 0s modelos propostos por Taylor e as fun¢cdes de comando de Fayol. Os
modelos tradicionais de gestdo de recursos humanos se baseavam nos conceitos na

Teoria Classica da Administragdo de Taylor e Fayol, que intentavam elevar a
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produtividade dos funcionarios em um menor tempo possivel, entretanto, sem
aumentar os custos de producéao (Ferreira; Baéta, 2020).

Muito embora ja exista o conceito de gestdo estratégica de pessoas na
Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas no Poder Judiciario, com a
pretensdo de alinhar as politicas de pessoal as estratégias organizacionais, a
Administracdo ainda ndo conseguiu consolidar, no Judiciario, a pratica da Politica de
Governanca de Pessoas, de acordo com 0s objetivos institucionais pretendidos
(Dec.Jud. n° 1.637/2020). Nesse sentido, propde Dutra (2007) que a gestdo de
pessoas deve-se alinhar aos objetivos, valores e a missdo institucional, e aos

anseios das pessoas, para a legitima efetividade do trabalho da Administracao.

H — Planejamento do trabalho

Quadro 26 - Antes do teletrabalho compulsério - Planejamento do trabalho

Macrocategoria Microcategoria Definigao

-Havia ato regulamentador da Administracéo
mas nao planejamento especifico das
unidades organizacionais (Resolu¢cdo TIGO

Planejamento do Trabalho Geral

n° 98/2019)

Quadro 27 - Apés o teletrabalho compulsério - Planejamento do trabalho

Macrocategoria Microcategoria Definigcao

-A gestdo do teletrabalho no ambito do
PJGO sera conduzida pela Presidéncia;

-Os gestores devem gerenciar processos
de trabalho de sua unidade, visando a
execucao agil e eficaz de todas as etapas,
com foco em resultados. Apresentado o
plano de trabalho estabelecendo as
atividades e as metas a serem

Planejamento do Trabalho Incremento da

Produtividade e Qualidade,
por meio de Politica de
Governanca e Gestédo de
Pessoas.
Tecnologia da Informacéo

Seguem alguns exemplos:

Entrevistado 3 - N&o tive dificuldades no planejamento do trabalho, tendo
em vista que continuamos a atuar como se estivéssemos no presencial.

alcancadas, o gestor deve acompanhar,
mensalmente, o trabalho dos servidores
em regime de teletrabalho; monitorar o
cumprimento de metas de desempenho
estabelecidas e avaliar a qualidade do

trabalho apresentado; apresentar
cronograma de reunides (virtual ou
presencial), para avaliacédo de

desempenho, bem como eventual revisdo
e ajustes de metas.
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Sempre voltado para a distribuicdo de processos, cumprimento de prazos,
produtividade, quantitativo de processos manifestados.

Entrevistado 4 - Principal dificuldade no planejamento do trabalho era de
separar meu ambiente de descanso de casa com o ambiente do trabalho.
Envolve o planejamento porque estéa relacionado com o estabelecimento de
rotina.

Entrevistado 5 - Essa questdo é de organizacdo. Se vocé tem o fluxo e o
processo de trabalho com relacdo as rotinas internas bem definido, vocé
consegue estabelecer com certa organizacéo esse planejamento. De modo
gue o servidor que esteja em teletrabalho cumpra com suas obrigacdes
profissionais e suas tarefas. Dificuldades no planejamento do trabalho no
teletrabalho e no presencial sdo as mesmas. A dificuldade que pode
efetivamente surgir no teletrabalho sdo os imprevistos. Distanciamento
fisico pode sim ser um empecilho na hora do imprevisto. Passa pelo
contato frequente do teletrabalhador com seu superior hierarquico, para
gue isso possa fluir da melhor maneira possivel. A comunicacdo é
essencial. Temos ainda caréncias de qualificacdes, de aperfeicoamento,
cursos, capacitacdes voltados ao teletrabalho. Essa, por si s0, ja seria uma
grande dificuldade na gestédo de pessoas.

Entrevistado 6 - Com relacdo ao planejamento do trabalho, isso esta
intrinsecamente ligado com as competéncias de cada servidor, no meu
entendimento. A questdo da organizacdo do tempo, organizacdo do
horario, organizacdo de delimitar espacos, inclusive fisicos na propria
residéncia, onde ele vai executar o trabalho. As pessoas estavam
misturando as atividades pessoais com as atividades profissionais, o que
as vezes podia comprometer e acarretar uma sobrecarga no cotidiano
profissional.

Entrevistado 10 - A dificuldade principal do planejamento de trabalho é a da
distancia. Talvez uma reunido, um contato que a gente tem pessoalmente
com a equipe possa trazer mais frutos que um contato distante através de
plataforma, de telefone. Deve haver um contato presencial, pelo menos as
vezes. Estipular uma forma de encontro presencial. Percebemos que
trabalhamos muito mais na época do teletrabalho. O nimero de servico
aumentou.

Os autores Green et al.,, (2017) destacam a auséncia de politicas e de
planejamento do teletrabalho e ressaltam que varias dificuldades podem
potencializar os efeitos negativos dessa modalidade de trabalho, entre elas: a
auséncia de infraestrutura tecnoldgica adequada e de condi¢des de trabalho, bem
como a falta de tempo para o treinamento adequado dos trabalhadores e gestores
acerca da utilizacdo das tecnologias necessérias e o gerenciamento de tempo e do
teletrabalho.

Houve uma mudanca brusca nas caracteristicas sociais do trabalho durante o
periodo pandémico ao exigir a intervencado tecnologica para as interacdes sincronas
e assincronas entre os servidores e seus superiores, tornando dificil o suporte social
no trabalho, bem como uma série de modificacbes em sua rotina. E necessario que

os trabalhadores demonstrem mais autonomia para planejar e decidir sobre o modo
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de executar o trabalho e buscar apoio sempre através de meios digitais. A autonomia
e 0 suporte social sdo previstos para uma vivéncia favoravel de bem-estar e
produtividade (Wang et al., 2021).

A Administragdo do PJGO instituiu a Politica de Governanga e Gestdo de
Pessoas (PGGP), considerando a necessidade de uma politica interna que alinhe as
principais diretrizes de Gestdo de Pessoas aos objetivos do 6rgéo, favorecendo o
efetivo alcance dos seus indicadores estratégicos, considerando ainda que a
capacidade de gerar bons resultados depende essencialmente da exceléncia e das
competéncias de seus magistrados, servidores, gestores e colaboradores e que
estas podem ser desenvolvidas e impulsionadas pela Politica de Gestdo de
Pessoas, com a finalidade de estimular o desenvolvimento de servidores, bem como
reté-los na organizacdo por meio de acbes de capacitacao, valorizacdo e melhoria
continua dos processos internos, das politicas e das acdes de gestdo de pessoas,
de acordo com o disposto no Decreto Judiciario TJGO n° 1.637/2020 e nos

Planejamentos Estratégicos.

| — Praticas de gestéo de pessoas

Quadro 28 - Antes do teletrabalho compulsério - Praticas de gestdo de pessoas

Macrocategoria Microcategoria Definigao
-Planejamento Estratégico que nao tratava de
Praticas de Gestédo de Geral forma especifica do teletrabalho.
Pessoas

Quadro 29 - Apos o teletrabalho compulsoério - Praticas de gestédo de pessoas

Macrocategoria Microcategoria Definicao

-A Administracdo do TJGO criou Comité de
Governanca e Gestdo de Pessoas e comités
e comissfes do Subsistema de Governanga e
Gestdo de Pessoas, para conduzir a Gestao
Préaticas de Gestdo de | Novas diretrizes definidas |[de Pessoas no TJGO, garantindo acbes e

Pessoas resultados, entre eles a gestdo e a garantia
das condicbes para a efetividade do
teletrabalho e a promocgédo da gestdo por
competéncias. Contudo, até a presente data,
poucas sdo as acOes efetivas, por exemplo,
favorecer, incentivar a capacitacdo dos
servidores e gestores, de uma forma ampla e
para todo o TJGO.

Vejamos alguns exemplos dos relatos:



Entrevistado 3 - N&do tenho conhecimento se existe de fato uma politica de
valorizagdo. O que eu sei que existe para o servidor em teletrabalho é
justamente o contrario. O servidor que estiver em teletrabalho seria
sobrecarregado com um percentual a mais de trabalho que um servidor
gue estivesse no presencial. Parece-me que o servidor seria penalizado.

-Entrevistado 4 - Dentro do teletrabalho é um ponto muito forte, se a
pessoa esta em teletrabalho, ela ndo é vista. Mas, se ela esta trabalhando
e trabalhando bem, o trabalho dela deve ser visto. Isso é papel do gestor
trabalhar essa situacéo. A gestdo de pessoas como um todo, a dificuldade
do teletrabalho a principio foi de comunicacao, compatibilidade de horario,
colegas que se adaptaram melhor num determinado horario. Se puder ser
implementado o teletrabalho, devemos avaliar outras formas de fazer essa
gestdo de pessoas voltada para o telefrabalho. “O fato de vocé estar
presencialmente é mais facil para o gestor porque ele chega, conversa com
um, conversa com outro. Chamar por uma ligagédo de video, por whatsapp,
o que dificulta a interagc&o entre os colegas.

Entrevistado 6 - Os gestores podem contribuir motivando, estimulando,
parabenizando especialmente quando se supera as metas, fazendo uma
chamada, enviando uma mensagem, perguntando como esta. E fazer esse
acompanhamento de forma humanizada, de forma coerente, ndo coercitiva,
mas para que a pessoa perceba que ele esta sendo acompanhado, embora
a distancia.

O Decreto Judiciario TIGO n. 1.637/2020 instituiu a PGGP com a finalidade
de estimular o desenvolvimento de servidores, bem como reté-los na organizacéo
por meio de acdes de capacitacdo, valorizacdo e melhoria do clima organizacional e
do ambiente de trabalho, a vista da necessidade de uma politica interna que alinhe
as principais diretrizes de Gestao de Pessoas aos objetivos do Poder, favorecendo o
efetivo alcance dos seus indicadores estratégicos.

Para isso, define diretrizes que devem ser observadas, tais como promover a
valorizacdo das pessoas e o0 reconhecimento de suas competéncias,
conhecimentos, atitudes e habilidade; da transparéncia e a prestacdo de contas
relativas a acOes, atividades e resultados da gestdo de pessoas; garantir o
desenvolvimento da formacdo de profissionais de forma alinhada aos objetivos
estratégicos e institucionais; assegurar que o0s lideres e gestores tenham
habilidades, conhecimento e experiéncia necessarios ao bom desempenho de suas
funcdes; garantir o desenvolvimento da formacao de profissionais; avaliar direcionar
e monitorar acoes e resultados da gestédo de pessoas, para assegurar a execugao
da estratégia; promover a qualidade de vida no trabalho com estimulo a prestacéo
jurisdicional eficiente, com enfoque no bem-estar fisico, psicolégico, social e
institucional; estimular o desenvolvimento de cultura institucional direcionada a

resultados.
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Os autores Santos e Corréa (2022, p. 1) declararam que a gestao de recursos
humanos no setor publico fica fortalecida quando sdo geridas as capacidades,
habilidades de adaptacdo e transformacdo para oferecer um servico a sociedade,
diminuindo erros, fraudes e desperdicios.

De acordo com Lacombe e Tonelli (2001), o desenvolvimento das
competéncias profissionais, direcionadas estrategicamente ao contingenciamento
das demandas externas, exige do profissional de RH uma visdo mais ampla e
estratégica das diversas dindmicas que se desenrolam nas relagdes de trabalho.

O Decreto Judiciario TIGO n. 4.659/2023 alterou o organograma da unidade
de Recursos Humanos do Orgéo, criando a Diretoria de Gestéo de Pessoas, com
fundamento na necessidade de aprimorar o desenvolvimento das atividades no
ambito das unidades administrativas, de modo a imprimir maior celeridade e
dindmica nas rotinas de trabalho. Porém, até a presente data, ndo foram divulgadas
as acoOes praticas a serem alcancadas, incluindo para a devida gestdo e garantia da
efetividade do teletrabalho e gestdo por competéncias. Dessa forma, verifica-se que
o Orgéo encontra-se na fase de estruturacéo de suas unidades para a implantacéo

efetiva da Politica de Governanca e Gestao de Pessoas.

4.4 ldentificacdo das competéncias individuais de servidores publicos da CGJ

para a realizacao do teletrabalho

J — Conhecimentos

Quadro 30 - Antes do teletrabalho compulsério - Conhecimentos

Macrocategoria Microcategoria Definigao

-O processo eletrénico, ja implementado desde 2006,
exigia mais conhecimentos em tecnologia, bem como
dominio do conteldo das atribuigBes do cargo.
Dominio de novas |-A Administracdo admite que 0 conhecimento é
tecnologias do tipo  |necessério ao bom desempenho das funcgdes e ao
Conhecimentos TICs alcance de resultados: saber as atividades a serem
desempenhadas no teletrabalho; cumprir as metas
Conhecer e alcangar as|com a qualidade exigida pela chefia imediata e pelo

metas institucionais [gestor da unidade; conhecer o cronograma de
reunibes com a chefia imediata para avaliagcdo de
desempenho, bem como eventual reviséo e ajustes de
metas.

Quadro 31 - Apos o teletrabalho compulsério - Conhecimentos

| Macrocategoria | Microcategoria | Definigio
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Conhecimentos

-Aprimoramento das diretrizes de gestdo de
pessoas do 6rgéo.
Intensificacdo de dominio |-Nova visdo de administragdo que passou a
de novas tecnologias do |exigir elementos, como: conhecimento digital
tipo TICs e das inovacdes tecnologicas, fundamentais
Conhecer e alcancar as |ao exercicio dos cargos do PJGO; como
metas institucionais também maior dominio de conteldo,
procedimentos e das atribuicbes do cargo,
bem como conhecimento mais amplo dal
estrutura organizacional do érgao; gestédo do
tempo, gestdo do ambiente profissional e o do
familiar.

Verificam-se 0s seguintes exemplos nas respostas provenientes da entrevista:

-Entrevistado 5 - Crescendo, procurando se qualificar. Isso ndo precisa ser
determinado, ordenado. Pode partir do préprio servidor. O que pode
acontecer também é o servidor querer se capacitar, se qualificar, e ter um
gestor que ainda esta parado no século passado, entendendo que a
gualificacdo € perda de tempo. N&do concorda que o servidor pare de
trabalhar para fazer um curso. E uma via de m&o dupla.

-Entrevistado 6 - Busca de conhecimentos pelas novas tecnologias, porque
os sistemas vivem ‘mudando”, e também muita disciplina, porque eu
percebo que tem acontecido as vezes que a pessoa fica deixando para
depois e ai esse depois vai acumulando trabalho e a pessoa ndo consegue
alcancar a produtividade almejada. Entdo, além dessa disciplina, deve
estar sempre buscando atualiza¢é@o tecnoldogica. Competéncia essencial é
ter minimamente dominio de tecnologias que séo exigidas, o que muitas
pessoas ndo estavam habilitadas. Vamos dar um exemplo: eu nunca tinha
usado a plataforma zoom, até a pandemia e de repente todas as nossas
reunibes passaram a ser através dessa plataforma zoom, e a gente teve
gue se adequar. Mas, quando a pessoa ja tem um minimo de
conhecimento tecnolégico, a gente cria atalhos, pede ajuda para os filhos,
0s netos. Ha necessidade que a pessoa tenha abertura para aprender
Novos recursos, a utilizar novas ferramentas, e ha uma oferta bem bacana
da EJUG no que diz respeito a cursos auto instrucionais, que sao
disponibilizados, valiosissimos e muito ricos, que cooperam para que a
gente possa estar se atualizando.

-Entrevistado 8 - Primeiro, eu acho que ele precisa de conhecimento digital,
do sistema e que muitas pessoas ndo tém porque as vezes o0 sistema
muda constantemente, é atualizado.

-Entrevistado 10 - Primeiro para ele ser um teletrabalhador ele deve ter
disciplina, ter disponivel um ambiente de trabalho e familiar favoravel. Seria
bom que ele tivesse um conhecimento razoavel, mediano, de tecnologia,
porque embora tenha ajuda de suporte, auxilio do Tribunal, o servidor pode
ndo ser auxiliado de forma imediata, deve aguardar, se deslocar até a sede
para resolver. O conhecimento digital é fundamental. Outra situacdo é ter
comunicacao aberta com o chefe imediato. Boa comunica¢ao.

A implantacdo compulsoria do teletrabalho ndo possibilitou ao TJGO, no

primeiro momento, desenvolver estratégia de gestdo de pessoas, de modo

adequado, ao exercicio do teletrabalho. Ao servidor ndo foi proporcionado,



atempadamente, direcionamento para que ele pudesse ser desenvolvido nas
capacitacoes basicas, e se adequar ao ambiente familiar.

De acordo com a autora Fleury (2001, p. 4) o “[...] saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econbmico a organizacdo e valor social do
individuo”, cuja linha amplia-se aos conceitos de Dutra (2007), que acrescenta aos
elementos de Conhecimentos, Habilidades e Atitudes a questdo do Espaco
Ocupacional e de Entrega, podem ser observados nos relatos dos gestores da CGJ,
durante o teletrabalho compulsorio.

A entrega da prestacdo do servico ndo foi prejudicada, mesmo com a
deficiéncia de preparo dos servidores para o teletrabalho. Porém, quando o periodo
do teletrabalho compulsério foi suspenso, a Administracdo nao havia implementado
uma gestdo de pessoas especifica, que pudesse valorizar o servidor por sua
performance, ou mesmo, diagnosticar servidores que despontaram e ampliaram seu
espaco ocupacional durante essa nova forma de trabalho.

Quanto ao Conhecimento, a implantacdo do processo eletrénico j& exigia dos
servidores mais dominio em sistema eletrénico e do conteudo inerente ao trabalho.
Durante o for¢oso teletrabalho, acelerou-se o dominio de novas tecnologias, aliado a
conteudo, para mais efetividade no desempenho das funcées, conforme relato dos
gestores. Vale lembrar que Dutra (2007) assim considera o Conhecimento: saber o

An

"qué

An

, saber "o porqué" da Informacao, sobre informacéao.

Os novos conceitos de competéncias adotados pelas organizacdes inovaram
o perfil das instituicdes, que “buscam trazer respostas a certas questdes, antes nao
pensadas ou ndao compreendidas”, a fim de que possam alcangar os objetivos
tracados. Nesse sentido, o “saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar; integrar; transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econbémico a organizagdo e valor social do individuo” (Dutra, 2007, p. 24)
definem o dever dos gestores.

Segundo Dutra (2007), desenvolver competéncia nas diretrizes dos
elementos Conhecimentos, Habilidades e Atitudes, é estrutura-los em conjunto com
outros, como a entrega, a complexidade e o espac¢o ocupacional, e assim formar as
estratégias de gestdo de competéncias.

A Administracdo passou a apostar na qualificacdo de seus profissionais, de

forma a conceder aos destinatarios dos servicos publicos uma melhoria na
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prestacdo de servicos, atendendo ao principio constitucional da eficiéncia e, por
conseguinte, possibilitando atender as demandas por servicos de maneira mais
vantajosa para a Administragédo (Dec.n® 5.707/2006 — institui a PNDP).

Por meio da edigdo da Lei Federal n° 14.129/2021, foram estabelecidos
principios e diretrizes do Governo Digital e da eficiéncia publica, constando entre
eles o estimulo a a¢des educativas para qualificacdo dos servidores publicos para o
uso das tecnologias digitais e para a inclusao digital da populacao.

Por meio do Decreto Judiciario TIGO n° 1.637/2020, a Administragdo do
TJGO regulamentou a observacao de linhas de acdo para a efetivacdo da Politica
de Governanca e Gestdo de Pessoas, instituida no ano de 2020, entre elas a
promocdo de maneira planejada da capacitacdo continuada e o desenvolvimento
profissional e gerencial de gestores e servidores. O gestor tem o papel de incentivar
e orientar o processo de capacitacdo dos seus subordinados; a execucdo de
programas de capacitacdo, em areas de conhecimento relacionadas com as
atividades que os servidores realizam e nas competéncias que se quer desenvolver
e resultados a alcancgar, bem como estruturar e fomentar a carreira no plano
funcional, mediante politicas voltadas a capacitacao e agregacao de conhecimentos

do servidor.

L — Habilidades

Quadro 32 - Antes do teletrabalho compulsério - Habilidades

Macrocategoria Microcategoria Definigao

-Mesmo que houvesse ato
regulamentador e o teletrabalho ainda néao
houvesse sido implantado, j& exigia do

Interagdo com a servidor algumas habilidades relativas ao
chefia/equipe teletrabalho:
-Interacdo com a chefia imediata e equipe
Habilidades Dominio do contetdo de trabalho; apresentar um plano de
trabalho individualizado constando a
Capacidade de cumprir descricho das atividades a serem
metas estabelecidas desempenhadas; ser capaz de, no

minimo, produzir as metas estabelecidas;
preservar o convivio social e laboral, a
cooperacéo, a integracdo, a participacéo
do servidor em regime de teletrabalho nas
atividades da unidade, ndo embaracar o
direito ao tempo livre; acompanhar o
trabalho dos servidores em regime de
teletrabalho, monitorar o cumprimento das
metas estabelecidas e avaliar a qualidade




| do trabalho apresentado.

Quadro 33 - Apos o teletrabalho compulsério - Habilidades

Macrocategoria

Microcategorias

Definigao

Dominio do conteldo e
procedimentos

Alcancar éxito nas
situacdes diversas e
inusitadas
Habilidades
Gestéo do tempo, do
ambiente profissional e

-Aprimoramento das diretrizes de gestédo de
pessoas do 6rgao.

-Nova visao de administracdo que passou a

exigir elementos como: disciplina;
competéncia digital; saber executar as
atividades; saber lidar com situacdes

diversas e inusitadas; saber interagir com o
trabalho em equipe; gestdo do tempo;
gestdo do ambiente profissional com o

familiar familiar; cumprir as metas estabelecidas;
boa comunicaco com o  superior
Comunicacdao interativa | hierarquico; conhecer a estrutura

com a chefia organizacional do TJGO; estar sempre a
disposicéo da Administracéo.
Estar sempre a disposicao

da Administracéo

No contexto, pode-se definir as Habilidades como o saber “como” fazer
(técnica), saber executar as atividades, saber lidar com as situacdes diversas,
ampliar espagos, saber organizar o trabalho em equipe, definem, de certo modo, a
prestacdo do servico com qualidade e efetividade (Dutra, 2007).

Os autores Santos e Corréa (2022, p. 1) declararam que a gestao de recursos
humanos no setor publico fica fortalecida quando sdo geridas as capacidades,
habilidades de adaptacdo e transformacao para oferecer um servico a sociedade,
diminuindo erros, fraudes e desperdicios.

A Resolucdo TJGO n° 98/2019, primeiro ato que regulamentou o teletrabalho
no ambito do Poder Judiciario goiano, embora ndo tenha sido implantado até a
compulsoriedade do periodo pandémico, ja exigia habilidades do gestor e do
servidor para essa forma de trabalho. As atribuicbes do gestor e chefe imediato
incluem indicar, entre os servidores interessados, aqueles que atuariam em regime
de teletrabalho, acompanhar o trabalho dos servidores em regime de teletrabalho,
monitorar o cumprimento das metas estabelecidas e avaliar a qualidade do trabalho
apresentado. As do servidor exigiam cumprir, no minimo, a meta de desempenho
estabelecida, com a qualidade exigida pela chefia imediata e pelo gestor da unidade;
atender as convocacdes sempre que for necessario a unidade ou a Administracéo;
manter a chefia imediata informada acerca da evolucdo do trabalho e de eventuais

dificuldades que possam atrasar ou prejudicar o seu andamento; cumprir no minimo
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um dia de trabalho presencial a cada periodo maximo de 30 (trinta) dias, a fim de
reunir-se com a chefia imediata; providenciar, as suas expensas, as estruturas fisica
e tecnoldgica necessarias a realizacao do teletrabalho.

Os atos posteriores que regulamentam o teletrabalho ratificaram a maioria
das condi¢cGes e acrescentaram algumas para a concessao do teletrabalho. Como
exemplo a apresentacdo do plano de trabalho individualizado, a obrigacdo de
cumprir as metas de desempenho estabelecidas superior, no minimo, 10% (dez por
cento) a dos servidores que executam mesma atividade nas dependéncias do 6rgao.

Dos relatos dos entrevistados, percebe-se que sdo necessarias habilidades
aos teletrabalhadores ndo descritas nos atos normativos: ter conhecimento das
atividades que lhe sdo atribuidas; dominar o conteudo; os procedimentos;
competéncia digital, disciplina; saber gerir o tempo profissional e o familiar; saber
como agir nas situacfes inusitadas; ter boa comunicacdo com a chefia e com a

instituicao.

-Entrevistado 3 —Saber usar as tecnologias disponiveis para que ele possa
trabalhar, exercer sua atividade fora daguele ambiente, ou seja, distante do
ambiente fisico, na casa dele ou onde Ihe aprouver de forma que ndo haja
nenhum comprometimento da atividade laboral. Para mim, a principal
competéncia para o teletrabalho para que ndo haja comprometimento da
atividade laboral é o servidor saber usar as tecnologias. Para ele ser um
teletrabalhador ele deve ter disciplina, ter disponivel um ambiente de
trabalho e familiar favoravel. Seria bom que ele tivesse um conhecimento
razoavel, mediano, de tecnologia. Primeira competéncia que o servidor
deve ter é a com tecnologia. Saber usar as tecnologias.

-Entrevistado 4 - Deve ter autocobranca; ser conhecedora do trabalho que
ela desenvolve; saber o que esta fazendo; precisa ter autodisciplina; ter
uma boa relacdo com o chefe, com o seu gestor, e ser organizada, para
gue ela possa desenvolver uma 6tima atividade.

-Entrevistado 10 - Ndo sdo todas as pessoas que conseguem trabalhar
dessa forma e produzir. Primeiro, o servidor deve fazer um autoexame para
saber se ele realmente é adequada para o teletrabalho. Verificar se tem um
ambiente adequado para trabalhar, se 0 ambiente da familia colabora.
Alguns servidores relataram que estavam com o psicolégico abalado
porque ndo conseguiam produzir por falta de condic6es ambientais em sua
casa. Sentiam-se pressionados pela responsabilidade em cumprir sua
fungcdo, mas ndo se viam capaz em razdo do ambiente que eles viviam.
Queriam alcancar resultados que ndo estavam alcancando no teletrabalho.
Se nao tiver condigbes propicias para o teletrabalho, melhor ficar no
presencial.
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M — Atitudes

Quadro 34 - Antes do teletrabalho compulsério - Atitudes

Macrocategoria

Microcategoria

Definigao

Atitudes

Providenciar estrutura
adequada fisica e
tecnoldgica

Manter atualizados os
sistemas institucionais

Atender as convocacgdes
da Administracéo

Compromisso em cumprir
as metas

-Mesmo que houvesse ato
regulamentador e o teletrabalho ainda néo
houvesse sido implantado, ja se exigia do
servidor algumas atitudes relativas ao
teletrabalho, tais como:

-Providenciar, as suas expensas, as
estruturas fisica e tecnolégica necessarias
a realizacdo do teletrabalho, mediante o
uso de equipamentos ergondmicos e

adequados; manter atualizados o0s
sistemas institucionais instalados nos
equipamentos de trabalho; indicar o

periodo em que deveria comparecer ao
local do trabalho presencialmente; atender
as convocacdes para comparecimento as
dependéncias do 0Orgdo, sempre que
houver necessidade; integrar-se com a
equipe e obter outras informacdes
necessarias; responsabilidade de cumprir
as metas institucionais.

-Cumprir diretamente as atividades, sendo
vedada a utilizagdo de terceiros, para
cumprimento das metas estabelecidas;
-Preservar o sigilo dos dados acessados
de forma remota.

Quadro 35 - Apos o teletrabalho compulsério - Atitudes

Macrocategoria

Microcategoria

Definigao

Atitudes

Compromisso e obrigacdo
de cumprir metas
Comunicacéo interativa
Resolver questdes
inusitadas
Atender as convocacdes
Perceber necessidade de
desenvolver competéncias

-Aprimoramento das diretrizes de gestdo de
pessoas do 6rgao.

-Nova visdo de administracdo que passou a
exigir elementos, como: observancia ao
cumprimento de metas estabelecidas;
responsabilidade com as tarefas atribuidas;
comparecimento obrigatério ao local de
trabalho para exercicio regular de suas
atividades, sempre que necessario; busca
de desenvolvimento de competéncias por
meio, por exemplo, de cursos oferecidos
pela instituicdo — EJUG.
-Comunicacdo aberta com o
hierarquico/equipe; atitude para
questdes inusitadas;

-Atitude que integre o conjunto estruturador
de competéncias com outros elementos: a
entrega, a complexidade e o espaco
ocupacional.

superior
resolver
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Alerta Dutra (2007) que a finalidade da agregacéo de valores ndo € somente
atingir metas, mas também buscar melhoras nos processos e na introducdo de
tecnologias, ampliar o nivel de complexidade de atribuicbes e responsabilidades, e
dar mais transparéncia e efetividade a gestdo de pessoas, que deve ser alinhada a
misséo e valores da instituicao.

Nesse sentido, a Atitude do saber "ser" e "conviver', querer fazer, ter
identidade e determinagdo, assumir responsabilidades integra a competéncia quanto
a entrega efetiva e de qualidade dos servigcos prestados, segundo as diretrizes, os
objetivos e as metas da Administracao.

Seguem alguns dos relatos dos entrevistados:

-Entrevistado — 3 Mas ndo podemos esquecer também que, em
teletrabalho, o servidor deve ter uma postura proativa, uma postura de
buscar, de aperfeicoar enquanto profissional. Ou seja, depende muito da
atitude do servidor. De sua proatividade em fazer parte da solucdo de
eventuais problemas que surgem, sobretudo quanto a estrutura
tecnolégica. Hoje, o teletrabalho s6 é possivel, quer dizer, € um pré-
requisito para o servidor exercer o teletrabalho hoje estar familiarizado e
saber lidar com tecnologia. Hoje, ndo tem como o servidor pedir o
teletrabalho e me pedir uma maquina datilografica para escrever. E
incompativel. Por isso se exige do servidor que queira fazer o teletrabalho
uma postura proativa, de atitude, de correr atras, de buscar conhecimento,
para saber lidar com as tecnologias. A instituicdo, por meio de suas
equipes que prestaram apoio durante a pandemia e prestam até hoje, da
suporte ao servidor. A questédo € de atitude do servidor e de proatividade.
Nao so ficar aguardando que a Administracdo faca tudo por ele. Deve
correr atras de se desenvolver, de melhorar suas competéncias: fazer um
curso, assistir videos, ler livros, que deem as competéncias necessarias
para desempenhar suas atividades. Hoje vivemos um periodo em que a
Administracdo esta muito profissional. Precisamos melhorar ndo s6 no
regime presencial, mas em especial no de teletrabalho porque o servidor
fica afastado do ambiente de trabalho. Proatividade do servidor, da busca
de conhecimento de como realizar o teletrabalho.

-Entrevistado 5 - Crescendo, procurando se qualificar. Isso néo precisa ser
determinado, ordenado. Pode partir do proprio servidor. O que pode
acontecer também é o servidor querer se capacitar, se qualificar, e ter um
gestor que ainda esta parado no século passado, entendendo que a
qualificacdo € perda de tempo. N&do concorda que o servidor pare de
trabalhar para fazer um curso. E uma via de m&o dupla.

-Entrevistado 6 - Necessario que haja empenho; engajamento pessoal por
parte do servidor e que ele se aproprie das instru¢cdes que séo fornecidas
pela instituicdo. Ha necessidade que a pessoa tenha abertura para
aprender novos recursos, a utilizar novas ferramentas, cursos auto
instrucionais que séo disponibilizados, valiosissimos e muito ricos, que
cooperam para que a gente possa estar se atualizando.

-Entrevistado 9 - Proatividade e autocontrole, ndo é facil o préprio servidor
buscar isso. Entdo eu acho que ele tem que ter um respaldo tanto do seu
gestor quanto da Administracao de forma geral.
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4.5

87

Identificacdo do processo de desenvolvimento das competéncias

individuais de servidores publicos da CGJ necessarias para a realizacdo do

teletrabalho

N - Desenvolvimento de Competéncias

Quadro 36 - Antes do teletrabalho compulsério - Desenvolvimento de Competéncias

Macrocategoria

Microcategoria

Definicao

Desenvolvimento de
Competéncias

Desenvolvimento de
competéncias ja era diretriz
dos objetivos institucionais

-Embora houvesse ato regulamentador
acerca de desenvolvimento de
competéncias no TJGO, a Administracao
pouco investia em competéncias de
servidores, como:

-A oferta de cursos de aperfeicoamento era
bastante limitada pela instituicio e sem
critérios;

-falta de oportunidades amplas ao servidor
em suas iniciativas de capacitacdo voltadas
para o desenvolvimento das competéncias
institucionais e individuais;

-Iniciativas de capacitagdo promovidas pelo
6rgédo, para aproveitamento de habilidades e
conhecimentos de servidores, ndo eram
praticas constantes de gestdo de pessoas.
-Citam-se, a exemplo, de a¢bes de gestdo
de pessoas:

-Estimulo & participagcdo de servidor em
acOes de educacdo continuada, entendida
como a oferta regular de cursos para o
aprimoramento profissional ao longo de sua
vida funcional;

-Instituicdo de gratificagbes pecuniarias de
nivel superior e de incentivo funcional por
conclusdo em curso de graduacdo, lato

sensu e stricto sensu e acdes de
treinamento, as expensas do proprio
servidor.

Quadro 37 - Apos o teletrabalho compulsério - Desenvolvimento de Competéncias

Macrocategoria

Microcategoria

Definicao

Desenvolvimento de
Competéncias

Inovacao gradativa no
desenvolvimento de
competéncias de pessoas

-Houve inovacdo, de modo gradativo, nas
praticas e nos atos regulamentadores do
desenvolvimento de competéncias, a saber:
-A Administracéo determinou a
obrigatoriedade de oferecimento de acdes de
capacitacdo pela EJUG;

-Oportunizou, de forma ampla, inclusive com o
apoio financeiro, a participacdo em cursos
externos ofertados por instituicdes publicas ou
privadas, desde que os requerimentos sejam




encaminhados pelo superior hierarquico 3
Presidéncia, para analise do interesse
institucional;

-Os cursos de aperfeicoamento ou eventos
correlatos deverdo, necessariamente, ter
compatibilidade com as funcdes
desempenhadas e com o plano de
capacitacdo e formagdo permanente de
servidores;

-Ressalta a necessidade de coordenacdo e
promocdo da educacdo corporativa ao
desenvolvimento e aperfeicoamento de
servidores, conforme objetivos estratégicos da
instituicao.

-Reconhece a necessidade de priorizar acdes
de desenvolvimento de competéncias.

Vejamos alguns relatos:

-Entrevistado 3 - A instituicdo deve fomentar o treinamento, a capacitacéo,
dar curso sobre a geréncia do tempo para o servidor distinguir o que é a
carga horaria dele e o que é a vida pessoal, porque passa muito por essa
melhora de qualidade de vida em teletrabalho. Algo que depende do
servidor € procurar essa melhoria, ndo sé pela instituicéo.

-Entrevistado 4 - Precisa ter autoconhecimento. Saber, dominar a atividade
gue esta fazendo. Disponibilidade. Esse é o primeiro ponto: a comunicacao
precisa ser muito bem exercida. E segundo, é o préprio desenvolvimento
das capacidades, dos conhecimentos, que é exigido em qualquer situacao.

Entrevistado 6 - A questdo da organizacdo do tempo, organizacdo do
horario, organizacdo de delimitar espacos, inclusive fisicos na propria
residéncia, onde ele vai executar o trabalho. Estabelecer um horério,
estabelecer um local, colocar uma roupa de trabalho, calgar um sapato de
trabalho, para que entre no clima de trabalho, embora seja um teletrabalho,
porque se as pessoas que hao conseguem se organizar assim fisicamente,
elas tém mais dificuldade de organizar também as questdes profissionais.
As pessoas estavam misturando as atividades pessoais com as atividades
profissionais, 0 que as vezes podia comprometer e acarretar uma
sobrecarga no cotidiano profissional. Separar um tempo especifico, se tiver
um intervalo que esse intervalo ndo seja muito prolongado para ndo se
perder ali das suas atividades.- A EJUG oferta cursos auto instrucionais.
N6s ajudamos muita gente que ndo conhecia com cursos auto
instrucionais. Necesséario que haja empenho; engajamento pessoal por
parte do servidor e que ele se aproprie das instru¢cdes que séo fornecidas
pela instituicdo. Antes de procurar um apoio tecnoldgico propriamente dito,
procurar seus colegas de trabalho que prestam esse apoio. Tenho buscado
auxilio o tempo todo. Acessar o0s recursos que sdo oferecidos pela
instituicdo. Os servidores encontram dificuldades, as vezes ficam timidos
nesse sentido ou temem que se reclamarem daquela situagdo podem
perder o que € chamado hoje de privilégio do teletrabalho.

O desenvolvimento de competéncias dos servidores para 0 exercicio do

teletrabalho na CGJ néo foi providenciado em primeiro momento, porém os gestores

executaram um trabalho satisfatério. Isso, principalmente, porque a Administracao ja



reformulava o sistema de gestdo de pessoas em razdo da implantacdo do processo
eletrénico no A&mbito do Poder Judiciario Nacional.

Ao lado do investimento em tecnologias, primeiramente em razdo da
implantacdo do processo eletrénico, a Administracdo ja proporcionava ao servidor
algumas possibilidades de desenvolvimento de competéncias. A EJUG ja
disponibilizava alguns cursos autoinstrucionais para que o servidor pudesse lidar
com 0s novos sistemas eletrbnicos de controle de processos e aprender sobre as
novas tecnologias.

Entretanto, a necessidade de orientar e auxiliar o servidor foi intensificada, a
vista de que a sistematica dos servidores no trabalho presencial incluia o suporte
necessario dos préprios colegas de equipe, no caso de alguém ndo dominar o
conhecimento da atividade a ser exercida. Com a suspensao da interacéo social no
decorrer da pandemia, os meios de comunicacdo utilizados eram as redes sociais,
reunides virtuais, entre outros, o que dificultou o relacionamento das equipes, sendo
necessario ao teletrabalhador recorrer ao seu superior hierarquico frequentemente
para sanar davidas.

As transformagcées no mundo do trabalho n&do repercutem apenas nas
organizacoes, as flexibilizacbes espaciais e temporais propiciadas pelas tecnologias
da informacdo e comunicacdo afetam principalmente os individuos (Homem,;
Dellagnelo, 2006). Se antes a atuacdo dos trabalhadores era medida em horas
trabalhadas, no contexto de trabalho remoto busca-se um profissional que saiba lidar
bem com multifuncionalidades e a capacidade de se automotivar para busca de
solucdes de problemas (Araujo, 2007).

Desse modo, pode-se perceber na vivéncia do trabalho remoto a interferéncia
no ambiente de trabalho doméstico, a comunicacdo ineficaz, o adiamento da
execucdo de tarefas e a soliddo (Wang et al., 2021). E necessario o
desenvolvimento de habilidade de autogestao do trabalho, evitando as distragdes no
ambiente doméstico e as intromissées negativas de um dominio sobre o outro
(Sandall; Mouréo, 2020).

Devido as mudangas de rumo que tém ocorrido em ambito nacional,
especialmente apds a recessdo econdmica de 2014, € “[...] imprescindivel mapear
as competéncias que os colaboradores apresentam em sua rotina diaria, no intuito

de aperfeicoar e capacita-los”. E necessaria a identificacdo de lacunas nos
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conhecimentos especificos quanto ao desempenho dos servidores publicos, visando
dar impulso a colaboracdo essencial ao alcance da execugcdo com exceléncia das

incumbéncias diérias exigidas pela sociedade (Rodrigues et al., 2022).

4.6 Analises das competéncias individuais necessarias para realizacdo do

teletrabalho

Buscou-se com este trabalho conhecer e analisar as competéncias individuais
necessarias para a realizacdo do teletrabalho por parte dos servidores publicos
encarregados da execucdo das determinacfes dos magistrados em processos na
CGJ do Tribunal de Justica do Estado de Goias, assim como identificar e descrever
como as unidades da CGJ se organizam em relacdo a rotina de teletrabalho e
descrever o processo de desenvolvimento das competéncias individuais de
servidores necessérias para a realizacao do teletrabalho.

As entrevistas foram agrupadas por temas, retomando-se 0s objetivos iniciais
da pesquisa e estruturadas as categorias, que séao: A) Selecao para o Teletrabalho;
B) Distribuicdo do Trabalho; C)Teletrabalho em cidade diversa da sede da CGJ; D)
Controle do Trabalho; E) Custos para a Instituicdo; F) Custos para o servidor; G)
Visao a respeito do teletrabalho; H) Planejamento do Trabalho; I) Praticas de Gestao
de Pessoas; J) Conhecimentos; L) Habilidades; M) Atitudes; N) Desenvolvimento de
Competéncias.

Passa-se, entdo, a analise das categorias relacionadas ao primeiro objetivo
especifico que foi estabelecido para se chegar a resposta da pergunta do problema
que pretende identificar e descrever como unidades da CGJ se organizam em

relacdo a rotina de teletrabalho.

A) Selecéo para o teletrabalho

A compulsoriedade do teletrabalho a todos os servidores da CGJ em razéo da
Pandemia da COVID-19 néo favoreceu uma adequada selecdo do servidor para o
teletrabalho aos gestores. Ndo havia um planejamento prévio nem orientacdo da
Administracdo do TJGO, embora ja aventasse a possibilidade do novo regime de

trabalho a tratar, com regulamentacdo do CNJ e do proprio 6rgédo. Assim, 0s
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gestores enfrentaram problemas para gerir os teletrabalhadores. Surgiram
dificuldades com servidores que nao estavam preparados para as mudancas
ocorridas, como o fato de ndo ter em casa estrutura e equipamentos proprios para o
teletrabalho, ndo terem conhecimento satisfatério das novas tecnologias da
informatica e mesmo competéncia digital para a execucdo das funcdes longe da
sede da CGJ, tanto quanto a questdo do isolamento social, causaram um “susto”
nos gestores, como relatado por um deles.

Depreende-se desse contexto que, para a selecdo do teletrabalhador é
indispensavel estabelecer previamente elementos necesséarios que envolvam a
execucdo de tarefas, como métodos, relatorios, entregas, indicadores etc., bem
como a necessidade de habilidades e competéncias especificas. Assim, apds o
periodo pandémico e o término da compulsoriedade do teletrabalho, o PJGO editou
a Resolucdo TJGO n. 223/2023, regulamento que norteia a concessdao do

teletrabalho, em vigéncia atualmente.

B) Distribuicdo do Trabalho

Por falta de estratégia estabelecida, os gestores continuaram a distribuicdo do
trabalho da mesma forma que era feita no trabalho presencial. Exigiram
produtividade e cumprimento de metas como se todos estivessem trabalhando
juntos, com a estrutura fisica e de equipamentos existentes na sede da CGJ.
Tiveram dificuldades com os servidores que ndo conseguiram estruturar um
ambiente de trabalho em casa por questdo financeira normalmente, nem
conseguiram separar os periodos de fungéo profissional e familiar. Foi necessario o
apoio emocional a alguns servidores que nao conseguiam cumprir as metas
estabelecidas. Além disso, era exigida uma producdo superior & que era exigida no
presencial. Contudo, os dados mostram que o 0rgdo conseguiu atingir as metas de
produgéo, mesmo com um sacrificio emocional e financeiro por parte dos servidores.

Restou demonstrada, dessa forma, a necessidade de estabelecimento das
funcBes gerenciais e de diretrizes especificas para a distribuicdo do trabalho no
teletrabalho, bem como do desenvolvimento de competéncias dos lideres e
servidores, conforme ressaltado no transcorrer da pesquisa e percebido nos relatos
dos entrevistados. O simples fato de passar a trabalhar e gerenciar servidores no

regime do teletrabalho n&o os capacita adequadamente.
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O PJGO editou a Resolucdo n. 223/2023, que dispde sobre o teletrabalho
para os servidores, que exige dos gestores acompanhar, mensalmente, o trabalho
dos teletrabalhadores monitorar o cumprimento das metas estabelecidas e avaliar a
qualidade do trabalho apresentado.

C) Teletrabalho em cidade diversa da sede da CGJ

Sem regras estabelecidas, foi possivel, no primeiro momento, o exercicio das
funcdes no regime do teletrabalho aos servidores em cidade diversa aos que tinham
residéncia ou familia em outra localidade. Bastava a comunicagcdo informal ao
superior hierarquico. No decorrer do teletrabalho compulsério, foi editado
regulamento dispondo que deveriam formalizar o pedido e seria decidido pela
Presidéncia do 6rgao.

Os entrevistados relataram dificuldades mais recorrentes enfrentadas por
esses servidores, especialmente, a questdo da falta de um ambiente propicio,
estrutura fisica e tecnoldgica necessarias a realizacao do teletrabalho, mediante o
uso de equipamentos adequados. Ainda relataram dificuldade com a questdo do
horério de trabalho escolhido para o trabalho, bem como organizar reunides virtuais
com todos os servidores. Demonstrando-se, assim, a indispensavel necessidade de
planejamento estratégico prévio para a concessao do teletrabalho, incluindo-se a
questdo do exercicio do trabalho em local bem distante da sede da institui¢&o.

D) Controle do trabalho

Nao havia um critério especifico determinado. A maioria dos gestores
acompanhava pela demanda e produtividade. Se havia a producdo satisfatoria,
entendia-se que o servidor estava trabalhando e cumprindo o horario de expediente
estabelecido, mesmo que em periodo diverso do que ele praticava quando estava no
regime presencial. Além disso, alguns gestores realizavam escala de horario,
definindo o periodo em que o servidor deveria estar disponivel a Administracéo.

Conforme os autores Grisci e Cardoso (2014), ao adotar o teletrabalho pode
ocorrer um processo de dominio da temporalidade do individuo apds o periodo
destinado ao trabalho pela organizagcdo. Afirmam ainda que a flexibilizacdo das

relacbes proporcionada pelo teletrabalho e o uso de tecnologias aumentam o
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controle da organizacéo sobre os individuos e que o posicionamento da organizacao
de que devem ter competéncias diferenciadas de outros servidores, acabam
dominando-os pelo posicionamento da organizacdo para além da jornada de
trabalho, o que os leva a se dedicar ainda mais ao trabalho para corresponder a uma
suposta competéncia que lhes foi outorgada pela organizacao.

Embora a flexibilidade de trabalho possa ser uma grande vantagem para a
organizagdo porque disponibiliza a autonomia de horarios ao trabalhador,
conseguentemente cresceria seu CoOmpromisso com a organizagao, extrai-se das
entrevistas realizadas que o teletrabalhador da CGJ ficou a disposicdo da
Administracdo, em horario estabelecido por ela, sem o livre arbitrio de escolher o

melhor horario para exercer suas fungdes profissionais.

E) Custos para a Instituicéo

A reducdo de custos para a Instituicdo € uma das vantagens da adoc¢éo do
teletrabalho, conforme a maioria dos estudos apresentados. Apesar da pouca
divulgacado, o TJGO noticiou reducdo de custos com a estrutura fisica da Instituicao
e a readequacdo de postos terceirizados. Porém, houve a necessidade de
investimentos que produzissem a melhoria dos sistemas de informacdo e
comunicacdo, dos softwares e hardwares utilizados, dos servicos de suporte e
assisténcia tecnologica, da comunicacdo organizacional e a oferta de
assessoramento qualificado no que diz respeito as instalacdes fisicas e ao mobiliario
necessario a realizacdo do teletrabalho.

Talvez essa despesa com investimentos, bem como a necessidade de
capacitar os servidores para o0 exercicio do teletrabalho, tenha influenciado a
decisdo da Administracdo em determinar a volta ao trabalho presencial, ndo levando

em conta a reducéo de custos durante o teletrabalho presencial.

F) Custos para o servidor

De acordo com os relatos dos gestores, houve reducdo de custo para 0s
servidores quanto ao transporte durante o periodo do teletrabalho compulsorio,
especialmente porque nédo precisavam se deslocar para a sede da CGJ. Isso

acarretou uma economia ndo s6 com combustivel, mas também com
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estacionamento e gastos com o veiculo. Foi possivel que o servidor ficasse com
apenas um carro em casa, por nao ter que se deslocar para a instituicao, deixando,
por exemplo, de alugar garagem no prédio onde mora; consequentemente, houve
reducao de custo.

Possibilitou também economia de tempo e diminuicdo do stress causado pelo
transito, proporcionando um tempo maior para os afazeres domeésticos e tempo com
a familia. Outra reducdo foi a com o vestuario e com a alimentacdo porque
passaram a se alimentar em casa, 0 que fica mais barato. Ao reduzir o tempo gasto
com o deslocamento para o trabalho, o servidor ganhou maior tempo para a

producao das atividades laborais.

G) Visao a respeito do teletrabalho

A ideia do teletrabalho ja era regulamentada, mas nao havia sido
implementada, ainda ndo era praticado. Muitos consideram no TJGO, ainda hoje,
segundo o relato dos gestores, por exemplo, que servidores que queriam O
teletrabalho eram “preguicosos”, que nao queriam trabalhar, ou mesmo que néao
prestavam servico a contento. Nota-se a existéncia do preconceito com o
teletrabalho por parte dos gestores, ou seja, ndo eram favoraveis a adocao dessa
forma de regime, alias, ndo se cogitava o assunto, apesar da existéncia da
Resolucdo TJGO n° 98/2019, que ja tratava do teletrabalho. Mesmo diante da
implantacdo do processo eletronico, da digitalizacdo dos processos fisicos, muitos
eram contra a adocao do teletrabalho. Porém, pode ter tido uma mudanca apdos o
teletrabalho compulsério, com as inovacgdes tecnolégicas.

Percebe-se com os atos reguladores editados que a Administracdo do TJGO
ndo admite o teletrabalho como regime de trabalho principal, ndo o considera
relevante nem prioritario. Observa-se que logo ap6s o fim do periodo pandémico foi
determinado imediatamente o retorno ao trabalho presencial, autorizando o
teletrabalhno a servidores interessados, cujo pleito seria deferido desde que
houvesse interesse publico da Administracéo.

Representa um desafio para a instituicAo a modificacdo que acontece na
cultura e na estrutura organizacional, tendo em vista que a administracao tera dois
regimes de trabalho para lidar. Outra questdo é que o teletrabalhador deve estar

integrado a equipe, mesmo gque seu ambiente de trabalho seja diferente, trabalhando
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com tempo reduzido de interacdo com os colegas, passando ele por um isolamento
social na organizacéo (Costa, 2013).

As ferramentas de TIC que promoviam o atendimento das demandas remotas
foram alcadas a condicdo de essenciais para a continuidade dos servigos.
Softwares, como 0 Zoom e o WhatsApp, por exemplo, sedimentaram suas posi¢coes
no mercado de aplicacBes corporativas. O teletrabalho passou a fazer parte da
rotina de trabalho numa tendéncia crescente e irretroativa na cultura organizacional,
acelerando um processo de modernizacdo e mudanga organizacional que vinha se

desenhando, vagarosamente, nos ultimos anos (Hodder, 2020).

H) Planejamento do Trabalho

A CGJ mesmo surpreendida pela pandemia que ocasionou a
compulsoriedade do teletrabalho, venceu os desafios que Ihe foram impostos, sem
perder de vista seus objetivos e metas institucionais, de acordo com o0s
entrevistados. A produtividade foi acompanhada e exigida na forma do trabalho
presencial, principalmente em razdo de que a area de Informética, que ja lidava com
a implantacdo do processo eletrénico e de novas tecnologias, prestou auxilio e
orientou os servidores em teletrabalho, oferecendo um suporte para o desempenho
das atividades laborais.

De acordo com Oliveira e Pantoja (2020), é essencial que haja investimentos
gue visem a melhoria dos sistemas de informacédo e comunicacao, dos softwares e
hardwares utilizados, dos servicos de suporte e assisténcia tecnologica, da
comunicacdo organizacional e a oferta de assessoramento qualificado no que diz
respeito as instalacbes fisicas e ao mobilidrio necessario a realizacdo do

teletrabalho.

I) Praticas de Gestao de Pessoas

O Poder Judiciario goiano, com o esforco das véarias Unidades que o
compdem, reformulou o Planejamento Estratégico a fim de adequa-lo a nova
realidade de mais outro regime, o do teletrabalho. Com a compulsoriedade do
teletrabalho, n&o houve tempo para desenvolver gestao de pessoas especifica para

este regime de trabalho. De acordo com as diretrizes e as metas da Administracao,
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as Unidades foram desenvolvendo estratégias de gestdo de pessoas no decorrer do
teletrabalho, de modo que os elementos producdo, resultados e entrega da
prestacdo de servicos fossem eficazes e eficientes, ao lado do investimento em
tecnologias e capacitacao dos servidores e magistrados.

Da leitura dos varios atos que regulamentam a Politica de Desenvolvimento
de Pessoal e a instituicdo da Politica de Governanca e Gestdo de Pessoas no
TJGO, verifica-se que a capacidade de gerar bons resultados depende
essencialmente da exceléncia e das competéncias de servidores e gestores,
incentivando e impulsionando a capacitacdo por meio de seu Orgao institucional
EJUG, com a finalidade de gerar bons resultados e cumprir as metas estabelecidas
(Decreto Judiciario TIGO n° 1.637/2020).

Contudo, por meio dos dados coletados, ndo foi possivel perceber o
movimento de favorecer, incentivar a capacitacao dos servidores e gestores, de uma
forma ampla e para todo o TJGO. Alguns servidores relatam que ndo sabem dos
cursos oferecidos e que ndo h& valorizacdo do servidor, especialmente o
teletrabalho, mas o contrario, que eles sao penalizados e ainda sofrem preconceito.

A seguir, demonstra-se as categorias relacionadas ao segundo objetivo
especifico que se propbe, qual seja, identificar e descrever as competéncias

individuais de servidores publicos da CGJ para a realizacao do teletrabalho.

J) Conhecimentos

A implantacdo do processo eletrénico no Poder Judiciario Nacional, desde
2006, ja exigia dos servidores mais dominio em sistema eletrénico e do conteddo
inerente ao trabalho. Com o periodo do teletrabalho compulsério foi intensificada a
exigéncia do conhecimento de novas tecnologias do tipo TICs, porque 0s gestores
controlam o trabalho pela produtividade e qualidade. Espera-se do servidor, em
teletrabalho ou ndo, um agir responsavel e de integracdo no desenvolver das
diversas atividades e na entrega do servigo.

A Administragdo reconhece a necessidade de desenvolver acdes de
competéncia e desempenho, a fim de alcangar suas metas e a entrega de um

servico célere e de qualidade ao cidadéo.
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L) Habilidades

A compulsoriedade do novo regime de trabalho aos servidores e gestores da
CGJ dificultou a prética de vantagens ressaltadas nos estudos acerca do
teletrabalho, como a questdo da adaptabilidade e flexibilidade, como também a
comunicacao assertiva com o superior hierarquico e com a propria instituicdo. Sem o
devido planejamento e critérios para a distribuicdo do trabalho, ndo houve tempo
suficiente para adequar, de modo satisfatorio, o servidor as diversas atividades
desempenhadas durante o teletrabalho compulsério.

Alguns servidores ndo conseguiram ter uma atitude positiva e resiliente diante
das incertezas do teletrabalho imposto, agravadas pela pandemia da COVID-19,
exigindo do gestor adotar estratégias para evitar cobrancas excessivas, cobrancas
essas gque seriam consideradas comuns no trabalho presencial. Tiveram até mesmo
gue reduzir a exigéncia da produtividade em razao do estado psicolégico abalado de
alguns servidores. O dominio do contetdo e procedimentos, 0 éxito nas situacdes
diversas, a gestdao do tempo, a adequacdo do ambiente profissional e familiar,
comunicacao interativa com a chefia e equipe, estar a disposicdo da Administracao

foram elementos exigidos do servidor durante o teletrabalho.

M) Atitudes

O servidor foi surpreendido em algumas questdes como o fato de ter que
providenciar, as suas expensas, um ambiente de trabalho adequado em sua
residéncia, equipamentos de informatica, internet com velocidade de qualidade, para
que pudesse desempenhar suas funcbes a contento e conseguir entregar o
resultado que a Administracdo exigia. Sem o devido planejamento e treinamento, 0
servidor precisou lidar com a administracéo do tempo de trabalho e o tempo com a
familia num mesmo ambiente fisico, provocando uma mudanca no seu ambiente
familiar, de uma forma que néo prejudicasse sua produtividade.

A instituicAo com a adocédo do regime de teletrabalho, buscou apoiar o
servidor, a exemplo, de empréstimo de equipamentos de informatica e até mobiliario
para o desempenho funcional fora da sede. A area de informatica do orgao
colaborava de forma que o servidor conseguisse manter os sistemas atualizados e

se desembaracasse de toda e qualquer situacdo n&do esperada. Nao obstante, dos
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relatos dos entrevistados, vé-se que dependia do empenho do servidor buscar apoio
e solucoes.

Algumas competéncias, como ja exposto, j& eram exigidas, tanto na forma
presencial quanto na forma do teletrabalho. Durante o periodo compulsério, a
Administracdo percebeu necessidade de tomar medidas mais eficazes que
orientassem o servidor a desempenhar as atividades a ele atribuidas de acordo com
as novas diretrizes de trabalho.

Como exemplo, o servidor deveria assumir o0 compromisso e obrigacao de
alcancar as metas estabelecidas, ter comunicacgao interativa com a instituicdo, chefia
imediata e equipe; procurar resolver as questbes excepcionais, estar atento as
convocacdes da Administracdo para reunides, lives institucionais, comparecer ao
trabalho presencial, quando necessario. Por fim, apresenta-se a categoria
correlacionada com o terceiro objetivo especifico, por meio do qual pretende-se
identificar e descrever o processo de desenvolvimento das competéncias individuais

de servidores publicos da CGJ necessérias para a realizacao do teletrabalho.

N) Desenvolvimento de Competéncias

Muito antes do teletrabalho compulsério a Administracdo do TJGO ja
publicava atos normativos a respeito da gestdo de pessoas e da capacitacao
necessaria de seus servidores. O principio da eficiéncia na Administracao Publica,
introduzido na Constituicdo Federal pela Emenda Constitucional n. 19/1998, exige
do servidor publico presteza, perfeicdo, rendimento funcional, economicidade,
transparéncia e moralidade buscando o bem comum e a satisfacdo da sociedade. A
Administracdo passou a editar regulamentos para mensurar a eficiéncia por meio de
indicadores de resultados, desempenhos e qualidade.

A despeito de disponibilizados certos cursos para capacitagdo, que poderiam
auxiliar o servidor da CGJ, a grande maioria ndo tinha conhecimento dessas acoes,
até mesmo o0s gestores, segundo os relatos colhidos. Como ficou evidenciado, as
acOes de desenvolvimento de competéncia eram ineficientes e desconhecidas pela
maioria dos servidores.

N&o houve uma busca por treinamentos e capacitagées por iniciativa propria
para se desenvolver como pessoa e como profissional, para planejar e conseguir

administrar bem o tempo, gerenciar a si mesmo em prol de um objetivo, resultado.
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Por ndo haver uma politica de valorizacdo do servidor em teletrabalho, os gestores
nao poderiam acenar com promessas de melhoria da condicdo de trabalho, nem
mesmo de valorizagdo profissional ou remuneratéria, mesmo porque existia a
cobranca de alcance de metas e melhoria da produtividade, ficando quase

impossibilitada a motivacao de sua equipe.
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CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentada alcancou o objetivo de analisar as competéncias
individuais necessarias para a realizacdo do teletrabalho por parte dos servidores
publicos encarregados da execucdo das determinagBes dos magistrados em
processos na CGJ do TJGO.

A Pandemia da COVID-19 trouxe a urgéncia da digitalizacdo dos processos e
a adocao do regime do teletrabalho, bem como a inovacéo tecnologica no ambito do
TJGO. O periodo do teletrabalho compulsério ressaltou a importancia da aquisicao
de novos conhecimentos e habilidades para otimizar o desempenho competente no
ambiente virtual e digital. O ponto positivo dessas mudancas foi a aceleracdo da
transformacao digital dos servicos oferecidos a sociedade, tirando o servidor e
cidaddos dos balcdes de atendimento com a automatizacdo de processos de
servigos publicos.

Desenvolver habilidades pessoais para melhor desempenho no ambiente do
trabalho se tornou imprescindivel para o servico publico. A gestdo da capacitacédo
orientada para o desenvolvimento do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes essenciais ao bom desempenho das funcgdes, visando ao alcance dos
objetivos da instituicdo, em especial, a geréncia do tempo, a disciplina, a
competéncia digital, para lograr éxito na adocédo do teletrabalho. O conhecimento
aperfeicoa a habilidade e permite a producéo de resultados e a entrega.

Expde-se, primeiramente, fundamentacéo tedrica sobre gestdo de pessoas no
setor publico, as vantagens e desvantagens do teletrabalho para a organizacéo e
ainda para os servidores, trazendo uma série de atos normativos regulatérios acerca
do assunto, editados no ambito do CNJ, 6rgdo de administracdo nacional do Poder
Judiciario Nacional, como também do Tribunal de Justica de Goias, no qual esta
inserida a Corregedoria-Geral da Justica de Goias.

Método de coleta de dados utilizado: entrevista qualitativa e exploratéria
semiestruturada, além de analise de documentos do TJGO e CNJ. Foram
selecionados servidores com a funcdo de coordenacédo e gestdo em unidades da
CGJ para serem entrevistados, que acompanharam e vivenciaram a experiéncia do
teletrabalho compulsério no ambito daquele 6rgdo, no periodo pandémico da
COVID-19.
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No caso da CGJ, ndo houve tempo para analisar o perfil de cada servidor
para o teletrabalho, proporcionar treinamentos para que ele pudesse aprender como
é trabalhar longe da sede da instituicdo, sem interacdo social ideal, sem 0 apoio da
equipe da unidade nos imprevistos e nas dificuldades para o bom desempenho, nem
mesmo melhorar sua performance na competéncia digital, preparar o local de
trabalho propicio no ambiente familiar, evitando conflitos familiares.

Em 2020, foi instituida a Politica de Governanca e Gestdo de Pessoas no
TJGO, que nao elimina a hierarquia, controles e comandos superiores, mas
estabelece o papel do gestor educador e adaptativo, direcionado ao alcance dos
objetivos do Orgdo. Nesse contexto, insere-se o paradigma de gestdo por
competéncias na Administracdo Publica, j& disposto, desde 2006, no Decreto n°
5.707, que traz diretrizes para o trabalho de desenvolvimento de competéncias e
melhoria da qualidade do servigo publico.

Para tanto, varios atos normativos foram publicados, a exemplo do Decreto
Judiciério n® 1637/2020 e da Portaria Conjunta n° 3/2023, a qual estabelece critérios
para a participacdo em acOes de capacitacdo de servidores, contemplando as
especificacbes da realidade do 6rgdo. De acordo com o ato, as acdes de
capacitacdo para magistrados e servidores serdo prioritariamente oferecidas pela
EJUG por meio de a¢bes proprias, vinculadas ao interesse institucional, bem como
por meio de contratacdo de instituicdes publicas ou privadas.

Vale destacar, no contexto, que, em virtude da constante necessidade de
aprimorar e estimular as atividades dos Tribunais, o CNJ em 2019 criou o Prémio
‘CNJ de Qualidade’ com varios critérios no regulamento da premiagéo, que € dividida
em quatro eixos principais: governanca; produtividade; transparéncia; dados e
tecnologia. A metodologia de avaliacdo dos tribunais envolve o acompanhamento
das politicas judiciarias, eficiéncia, gestdo e organizacdo de dados. Classificam-se
os tribunais em trés categorias, a saber: “Diamante”, “Ouro” e “Prata”.

Apesar de o TJGO ainda organizar a estrutura de suas unidades para
incrementar o desenvolvimento das atividades no &ambito das unidades
administrativas, de modo a imprimir maior celeridade e dindmica nas rotinas de
trabalho, com fundamento nas diretrizes da Politica de Governanca e de Gestédo de
Pessoas, foi classificado em 2022 e 2023 nessa premiacdo com o nivel Diamante,
apresentando posicéo de lideranca entre os tribunais de médio porte.

Nota-se, como ja argumentado neste trabalho, a respeito da baixa producéo
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cientifica voltada para o importante tema acerca do desenvolvimento de
competéncias individuais necesséarias a adocdo do teletrabalho, em especial no
servigo publico. Por isso, justifica-se o aprofundamento no assunto, ou seja, O
acompanhamento dos efeitos dos atos reguladores publicados pela Administracao
do Poder Judiciario Nacional e o do TJGO, pois a utilizacdo do teletrabalho pode vir
a ser uma ferramenta de gestao ainda mais importante.

O proposito de analisar as competéncias individuais necessarias ao
teletrabalho, no ambito da CGJ, demandou, por um lado, bastante estudo e
obediéncia a metodologia da pesquisa, a fim de que fosse possivel conhecer as
diretrizes, os objetivos e estratégias de gestdo definidas pela Administracdo, para
alcance de servicos prestados com qualidade e eficiéncia. Por outro lado, a
observancia as entrevistas realizadas com os gestores, das quais foi extraido o
conteudo para analise, conforme proposta da pesquisa.

A observancia a metodologia da pesquisa proposta e as entrevistas
realizadas constituem as linhas de limitagdo que nortearam a exposi¢do e andlise
das competéncias individuais necessérias ao teletrabalho no ambito na CGJGO,
assim como a ndo realizacdo de entrevistas com servidores ndo gestores e
observacdes in loco a respeito do teletrabalho.

Em razdo da evolucdo natural e imposicdo de novos paradigmas
institucionais, a continuidade de discussdo a respeito de problemas e desafios
relacionados a competéncias nas organizagdes publicas sempre requer estudo e
aprofundamento. Por isso, vale apresentar algumas sugestbes para pesquisas
futuras:

1) Ampliar o publico entrevistado, coletando dados com servidores que néo
ocupam cargos de coordenacéo, e

2) Ampliar a pesquisa para outras unidades do TJGO.

Com fundamento no que foi pesquisado e estudado no presente trabalho,
visando o enfrentamento dos problemas e desafios relacionados a competéncias, a
vista de que o apoio da alta administracdo € fundamental para a execucdo do
teletrabalho, sugere-se providéncias a serem tomadas pela Administracdo do TJGO:

1) Criacao de Processo Seletivo Interno como forma de valorizar o servidor;

2) Estruturacéo de Planos de Gestdo que tratem do teletrabalho como forma
de trabalho que agrega valor para o 6rgdo publico no alcance de resultados céleres

e de qualidade;
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3) Criar modelos de gestao por competéncias (gestores/servidores), tanto na
forma presencial quanto na forma teletrabalho.

No decorrer da pesquisa, na analise de conteudo das entrevistas realizadas e
de documentos publicados pelo TIGO e pelo CNJ, restou clara a necessidade da
implantacdo efetiva da Politica de Governanca e de Gestdo de Pessoas na
Administracdo do TJGO, apesar de que houve uma evolucdo consideravel desde a
instituicdo da Politica e das Diretrizes para o Desenvolvimento de Pessoal pela
Administracdo Publica Federal, em 2006.

Embora o TJGO tenha editado alguns atos normativos que dispéem sobre
politica de gestdo de pessoas ainda nédo consta efetividade, por exemplo, de Planos
de Gestdo de Competéncias (gestores e servidores), Planos de Desempenho
(individual e institucional), nem Planos de Ac0es Institucionais, que objetivem o
desenvolvimento de competéncias para somar mais valores aos resultados
esperados e orientar as atividades futuras nas organizacdes, seja na forma
presencial, seja na forma teletrabalho.

A experiéncia repentina do teletrabalho compulsério no ambito do TJGO
pouco surtiu efeitos na Administracdo para uma adocao e incentivo desse regime de
trabalho. Nota-se nos relatos dos entrevistados e nos atos normativos que ainda
existe preconceito com o teletrabalho no ambito do TJIGO. Vé-se que sdo tantos os
requisitos e critérios a serem preenchidos, como limitacdo de nimero de servidores
a serem contemplados, necessidade de produtividade superior ao que é produzido
no trabalho presencial, controle e falta de flexibilidade de horario, devendo o
teletrabalhador ficar a disposicdo da Administracdo, que nao incentivam o0s
servidores, podendo ser comprovado com o0 numero reduzido de servidores
atualmente no teletrabalho. A CGJ de Goias tem cerca de 160 servidores e sO trés
estdo em regime de teletrabalho em razdo de salde fragilizada e por cursar

Mestrado em outra cidade.
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ANEXO A —-TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé esta sendo convidado (a) para participar da pesquisa sobre As
competéncias individuais necessarias para a realizacdo do teletrabalho dos
servidores publicos no ambito da Corregedoria-Geral da Justica de Goias (CGJ/GO),
sob responsabilidade da pesquisadora Ligia Beatriz de Bastos Carvalho, sob a
orientacao da professora Dra Patricia Kinast de Camillis.

Nesta pesquisa estamos buscando: identificar as competéncias individuais
necessarias para a realizacao do teletrabalho no ambito da CGJ/GO; como unidades
da CGJ se organizam em relacéo a rotina de trabalho remoto; identificar e descrever
0 processo de desenvolvimento das competéncias individuais de servidores publicos
da CGJ necessarias para a realizacéo do trabalho remoto.

Na sua participac@o vocé responderd a uma entrevista que seré 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 nédo 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 coacéao.

Uma via original deste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido ficara
com VocCe.

Qualquer duvida a respeito da pesquisa, vocé poderd entrar em contato
com: Ligia Beatriz de Bastos Carvalho, mestranda em Administracdo na UNIALFA
pelo email ligiabastos@yahoo.com.br ou telefone (62) 99614-2443.

Podera também entrar em contato com a Professora Dra. Patricia Kinast de
Camillis (patricia.camillis@unialfa.com.br).

Goiania- GO, ....... AE i de 2023

Assinatura da pesquisadora

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apés ter sido
devidamente esclarecido.

Assinatura do participante da pesquisa
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ANEXO B - ROTEIRO DE QUESTOES

Este questionario tem por objetivo levantar dados quanto as competéncias
individuais necessérias para a realizacéo do teletrabalho no a&mbito da Corregedoria-
Geral da Justica do Tribunal de Justica do Estado de Goias. A partir do trabalho de
coleta de informacdes, verificar-se-do a estrutura organizacional das unidades da
CGJ/GO; a ocorréncia de possiveis dificuldades no que diz respeito a competéncias,
ao uso de tecnologias na realizagéo e entrega do servico durante o teletrabalho, e
dificuldades de relacionamento pessoal e profissional.
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

FUNDAMENTACAO
TEORICA
COMPETENCIAS

FUNDAMENTAGAO
TEORICA
TELETRABALHO

QUESTOES

Questdes de
abertura

Tempo de atuacdo no Poder
Judiciario, em anos.

Esteve ou esta exercendo suas
fungdes em regime de teletrabalho?
Por quanto tempo, em meses.

1-ldentificar e
descrever como
unidades da
CGJ/GO se
organizam em
relagdo a rotina de
trabalho remoto.

CONTEXTO PARA
AS COMPETENCIAS

Relaciona-se a uma
situacdo marcada pelas
relacoes de trabalho,
cultura organizacional,
imprevistos e
limitagdes. Boterf
(1994) e Zarifian
(1996) e Dutra (2007)

BENEFICIOS PARA
oS
ORGANIZAGOES

Integrar trabalhadores
em regioes
distanciadas
(RODRIGUES, 2011)

Considerar as areas
distantes;
(RODRIGUES, 2011)

Processo de dominio
da temporalidade do
individuo apés o
periodo destinado ao
trabalho pela
organizacao GRISCI e
CARDOSO (2014)

Economia de espago e
de energia nas sedes
das organizacoes
(SERRA, 2010)

Diminuicdo dos
indices de rotatividade
e do absenteismo,
reducdo dos custos
organizacionais,

melhoria da qualidade
de atendimento e
qualidade de vida dos
trabalhadores e ao

1. Antes da Pandemia ja havia a
possibilidade de teletrabalho?

2. Quais os critérios para
distribuicdo das atividades para
teletrabalho antes, durante e apds a
pandemia?

C o

3. E quais critérios para selecionar os
servidores que fazem teletrabalho
antes e depois da pandemia?

31. Com o teletrabalho, a
Corregedoria-Geral possibilitou que
servidores atuassem a partir de
cidades distantes da sua base?

3.2. Como esse processo ocorreu?
3.3. Qual foi o papel dos gestores
nesse processo?

4.De que maneira se deu antes,
durante a pandemia e agora o
controle de horario de trabalho no
teletrabalho?

4.1. Qual o papel dos gestores nesse
controle?

5.Vocé saberia dizer se ocorreu
reducdo de custos para o TIGO? Se
sim, quais tipos de custos?

aumento nos indices

de produtividade

(OLIVEIRA e

PANTOJA, 2020)
2-ldentificar e CONTEXTO PARA DIFICULDADES 1. Pensando no servidor que estd
descrever como AS COMPETENCIAS | PARAAS realizando teletrabalho, quais sdo as
unidades da ORGANIZAGOES: dificuldades no planejamento do
CGJ/GO se Relaciona-se a uma trabalho?
organizam em situacdo marcada pelas | Modificacdo na cultura | 1.1. E como superar essas
relacdo & rotina de | relacdes de trabalho, e na estrutura dificuldades?
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trabalho remoto.

cultura organizacional,
imprevistos e
limitacdes. Boterf
(1994) e Zarifian
(1996) e Dutra (2007)

organizacional, com
dois regimes de
trabalho (COSTA,
2013)

Interacdo social,
comunicagao e
acessibilidade
(BARROS e SILVA,
2010)

Necessidade de
revisdo de politicas,
processos, diretrizes e
rotina de trabalho
OLIVEIRA e
PANTOJA (2020)

Desafios relacionados
a infraestrutura
tecnologica
OLIVEIRA e
PANTOJA (2020)

Falta de tempo para o
treinamento adequado
dos trabalhadores e
gestores acerca da
utilizacdo das
tecnologias
necessarias e o
gerenciamento de
tempo e do
teletrabalho GREEN et
al. (2017)

Aumento de despesa
com equipamentos
(PEREZ, SANCHEZ,
CARNICER, 2007)

1.2. E quais as dificuldades com
relacdo a transformacdo da cultura
organizacional da institui¢do?

1.3. E para vocé, como gestor, quais
as dificuldades com relagdo a gestdo
de pessoas quando se trata de
teletrabalho?

1.4. E como vocé supera essas
dificuldades?

2. De que maneira ocorre a
comunicacao entre os servidores em
teletrabalho e os demais membros da
equipe? E possivel melhorar essa
forma de comunica¢do? Como?

3. Ocorre alguma modificagdo na
rotina de trabalho da instituicdo por
causa do teletrabalho? Que tipo?

4. Como é a politica de valorizagao
do servidor em teletrabalho?

5. De que maneira a unidade de
Tecnologia da Informagdo consegue
dar suporte ao teletrabalhador?

6.Vocé saberia dizer se a institui¢do
adquiriu mais equipamentos para a
execucao do teletrabalho?

7. A instituicdo oferece treinamento
aos servidores para o exercicio do
teletrabalho no que tange ao uso de
tecnologias e a geréncia de tempo?
7.1. Quais treinamentos?

3-ldentificar
descrever
competéncias
individuais

e
as

de

servidores publicos
da CGJGO para a

realizacdo
trabalho remoto.

do

CONTEXTO PARA
AS COMPETENCIAS

Relaciona-se a colocar
em pratica o que se
sabe em determinado
contexto, marcado
geralmente pelas
relacoes de trabalho
(DUTRA, 2007)

Relaciona-se a
qualificagdes que
permite a pessoa uma
performance superior
em um trabalho ou
situacao (DUTRA,
2007, p. 29)

Avalia-se o trabalhador

BENEFICIOS PARA
0S
TRABALHADORES

Melhoria da qualidade
de vida, flexibilidade
de horério, a reducdo
do tempo e dos custos
com deslocamento, o

equilibrio entre
trabalho e vida
pessoal, maior
autonomia para
gerenciar o trabalho e
0 aumento da
produtividade.
OLIVEIRA e
PANTOJA (2020)

1. Como o servidor pode melhorar
sua qualidade de vida estando em
teletrabalho?

2. De que maneira o servidor pode
controlar a sua produtividade estando
em teletrabalho?

3. De que maneira o servidor pode se
beneficiar da autonomia quando esta
em teletrabalho?

4. Como ocorre a comunicagao entre
servidor e instituicdo quando se trata
de teletrabalho?

4.1. Quais as dificuldades nessa
comunicagao?

4.2. De que maneira é possivel
supera-las?
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na sua formacéo e
experiéncia, atuagao e
capacidade de entrega
para a Administracdo
(DUTRA, 2007).

Novas tecnologias

DIFICULDADES
PARA OS
TRABALHADORES

Demonstrar mais
autonomia para

5. no teletrabalho, quando héa
problemas de infraestrutura
tecnolégica como os servidores

tentam solucionar?

6. Quando ha dificuldades préprias

mudam a divisdo de planejar e decidir dos servidores em lidar com
trabalho sobre 0 modo de tecnologias, como eles tentam
(DAGNONI, executar o trabalho e solucionar?
SANTINI e buscar apoio sempre 6.1. E como a instituicio apoia o
DALMAU, 2020) através de meios servidor para superacdo desta
digitais (WANG et al., | dificuldade?
2021)
Interferéncia no
ambiente de trabalho
doméstico, a
comunicacdo ineficaz,
0 adiamento da
execucdo de tarefas e a
soliddo
(WANG et al., 2021)
4-ldentificar e | COMPLEXIDADE BENEFICIOS PARA 1. Na sua opinido, quais as
descrever 0 oS competéncias necessarias para ser um
processo de | Complexidade ndo estd | TRABALHADORES | teletrabalhador?

desenvolvimento
das competéncias
individuais de

servidores
publicos da
CGJGO,
necessarias para a
realizacdo do

trabalho remoto.

na situacdo em si, mas
no que ela exige da
pessoa

(DUTRA, 2007)

Ao se desenvolver para

executar tarefas
complexas, a pessoa
vale mais para a
organizacao

(DUTRA, 2007)

ESPACO
OCUPACIONAL
Agrega-se valor na

medida que assume
responsabilidades mais
complexas, é ampliado

0 nivel de
complexidade de suas
atribuigdes e

responsabilidades sem
mudar  de cargo,
tornando  maior o
espaco
ocupacional.(DUTRA,
2007)

A percepgao da
expansdo do espago

Quando a pessoa lida
com maior
complexidade e agrega
valor a organizagao,

aumenta sua
valorizacdo diante dos
padrdes
remuneratorios

(Hipélito, 2001)

Ao se desenvolver
para executar tarefas
complexas, a pessoa
vale mais para a
organizacao.

(DUTRA, 2007)

DIFICULDADES
PARA OS
TRABALHADORES

Dificuldade de separar
0 espago e tempo do
trabalho e da vida
familiar, o risco do
trabalho se prolongar
indefinidamente  em
todos os periodos e
todos 0s espacos da

2. Na qualidade de gestor, como vocé
pode auxiliar no desenvolvimento das
competéncias necessarias para a
realizacdo do teletrabalho?

3. A instituicao oferece meios para o

desenvolvimento dessas
competéncias necessarias para o
teletrabalhador?

4. Vocé percebe mudanga de atitude
do servidor no sentido de ter um
melhor desempenho no trabalho
quando esta em teletrabalho?

Se sim? Quais atitudes?

5. De que maneira o servidor que esta
no regime de teletrabalho pode
desenvolver as competéncias
necessdrias para desempenhar bem o
seu trabalho?

6. Qual o papel dos gestores no
desenvolvimento de competéncias
para o teletrabalho?
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ocupacional é fator
importante como
indicagdo do
desenvolvimento  da
pessoa e de sua maior
capacidade de agregar
valor

(DUTRA, 2007)

vida da pessoa através
dos dispositivos
moveis digitais, além
do risco de reduzir as
oportunidades de
progresso

(ROCHA, AMADOR
2018)

Questoes de
fechamento

Em relacio as competéncias
necessarias a realizacdo do
teletrabalho, vocé poderia apontar
outros elementos importantes?




