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RESUMO

Objetivo - O objetivo geral desta pesquisa foi verificar se o teletrabalho implementado em
orgdos do Poder Judiciario brasileiro gera ganhos para tribunais e sociedade. Em seus
objetivos especificos, 0 estudo pretendeu descrever as caracteristicas e as peculiaridades do
teletrabalho no &mbito do Poder Judiciario, bem como analisar a sua influéncia nos fatores de

efetividade dos servigos judiciais.

Metodologia — A pesquisa foi desenhada, em termos da sua estratégia de organizacdo, como
um método de estudo de casos multiplos (anélise de dois tribunais que implementaram
programas de teletrabalho), bem como utilizou-se o modelo analitico dos autores KIM e
MAUBORGNE (2005) para melhor descrever os tipos de ganhos identificados para tribunais
e sociedade com a adogdo dos programas de teletrabalho.

Como estratégias para coleta e analise de dados utilizaram-se multiplas fontes de evidéncias
(entrevistas, analise dos relatérios dos projetos experimentais e Resolucdes sobre o
teletrabalho, observacdo participante e artefatos fisicos), considerando a proposta de estudo de
casos (YIN, 2015).

Resultados — Os resultados mostraram que as evidéncias apontaram para a afirmacao de que
com a implementacdo de programas de teletrabalho em 6rgdos do Poder Judiciario brasileiro

ha ganhos para tribunais e sociedade.

LimitacGes — N&o houve aplicacdo do método quantitativo para mensuragdo das evidéncias
identificadas, cuja pesquisa limitou-se a conhecer, por meio da pesquisa de campo (estudo de
casos), de que forma o teletrabalho promove mudancas nos fatores de efetividade dos servicos

judiciais.

Contribuicdes praticas — A aplicabilidade da pesquisa se mostrou relevante, jA que
conseguiu demonstrar as implicagdes dos programas de teletrabalho nas agdes e politicas dos
tribunais pesquisados como importante instrumento de gestdo e facilitador no sentido de

contribuir para melhor eficiéncia dos 6rgdos do Poder Judiciario.

Contribuicdes sociais — O estudo permitiu conhecer as préaticas do teletrabalho e suas

peculiaridades, desmistificando eventuais preconceitos contra servidores publicos que



trabalnam na nova metodologia de trabalho, realizado em casa (teletrabalho). Também
demonstrou que, além da melhoria da qualidade de vida para o servidor, ha um impacto direto
nos fatores de efetividade dos servicgos judiciais, contribuindo para um judiciario mais célere,

produtivo e de maior acesso a justica pela populacao.

Originalidade — A abordagem do teletrabalho sob a perspectiva de geracdo de ganhos para
tribunais e sociedade, por meio de seus reflexos nos fatores de efetividade dos servicos
judiciais, representa um marco na literatura da tematica do teletrabalho, representando um
novo enfoque ao tratar do tema teletrabalho na administracdo publica, possibilitando abrir

caminhos para futuras pesquisas e promissores estudos sobre o assunto.

Palavras-chave: Teletrabalno no Poder Judiciario; teletrabalho e inovacdo; fatores de

efetividade dos servicos judiciais.

Categoria da pesquisa: Dissertacao de Mestrado



ABSTRACT

Purpose - The general objective of this research was to verify if the telework implemented in
organs of the Brazilian Judiciary generates gains for courts and society. In its specific
objectives, the study aimed to describe the characteristics and peculiarities of teleworking
within the scope of the Judiciary, as well as to analyze its influence on the effectiveness

factors of the judicial services.

Design/Methodology - The research was designed, in terms of its organizational strategy, as a
multiple case study method (analysis of two courts that implemented telework programs), as
well as the analytical model of the authors KIM and MAUBORGNE (2005). best describe the
types of gains identified for courts and society with the adoption of telecommuting programs.

Multiple sources of evidence (interviews, analysis of reports on experimental projects and
Resolutions on telecommuting, participant observation and physical artifacts) were used as

strategies for data collection and analysis, considering the case study proposal (YIN, 2015).

Findings - The results showed that the evidence pointed to the affirmation that with the
implementation of telework programs in organs of the Brazilian Judiciary there are gains for

courts and society.

Research limitations/implications - There was no application of the quantitative method to
measure the identified evidences, whose present research was limited to know, through the
field research (case study), how teleworking promotes changes in the effectiveness factors of

the judicial services.

Practical implications - The applicability of the research proved to be relevant, as it was able
to demonstrate the implications of the telework programs in the actions and policies of the
investigated courts as an important management tool and facilitator in order to contribute to a

better efficiency of the organs of the Judiciary.

Social implications - The study allowed to know the practices of telework and its

peculiarities, demystifying possible prejudices against public servants who work in the new



methodology of work, done at home (telework). It also demonstrated that, in addition to
improving the quality of life for the server, there is a direct impact on the effectiveness factors
of judicial services, contributing to a faster, more productive judiciary and greater access to
justice for the population.

Originality - The teleworking approach, based on the perspective of generating gains for
courts and society, through its reflections on the effectiveness factors of the judicial services,
represents a landmark in the teleworking literature, representing a new approach when dealing
with the topic teleworking in administration open the way to future research and promising

studies on the subject.

Keywords: Teleworking in the Judiciary; telecommuting and innovation; factors of judicial

services effectiveness.

Search category: Master’s thesis.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo, problema e estrutura do estudo

Ao longo das Gltimas décadas muitas mudangas ocorreram nos aspectos gerenciais
das organizacg@es, sejam publicas ou privadas, em busca de melhorias nas entregas de seus
produtos e servicos, numa dindmica que tem exigido constante aprimoramento na qualidade,
na rapidez nos atendimentos das demandas e na reducao dos custos operacionais. E tudo isso
a uma velocidade e em niveis de ruptura nunca antes vistos (SHCWAB, 2016).

Na orbita das instituicdes publicas, observam-se iniciativas cuja tentativa é a de
impactar na qualidade dos gastos publicos, - estes, como no caso do Brasil, em situacédo dificil
ha bom tempo (CUNHA e REZENDE, 2014, p. 34) - por meio de politicas e programas que
resultem em progressos administrativos, tendo como alicerce a legalidade, a melhor eficiéncia
organizacional e a inovacao, dentro dos limites aos quais os agentes publicos estdo sujeitos
(MEIRELLES, 2013, p.77).

Nesse contexto, um dos fatores que podem contribuir para o aumento da eficiéncia,
produtividade e entregas de bens e servigos pelas empresas e 6rgdos publicos é o uso, de
forma estratégica, das Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo (TICs), potencializadas
pela abundante disponibilizagédo dos recursos da rede mundial de computadores (Internet). Em
seu estudo sobre fatores criticos de sucesso na construcdo de processos governamentais, JOIA
e NETO destacaram:

As novas tecnologias da informacdo e comunicagdo disponiveis, principalmente a
Internet, permitem aos governos interagirem de modo mais eficiente com
empregados, cidaddos, empresas e, principalmente, com 0s outros entes
governamentais. Essas tecnologias permitem criar novas aplicacdes e servicos que
antes ndo eram possiveis (2004, p. 29).

Corroborando para isso €, em consequéncia das rapidas mudancas nas organizacoes e
nas relagdes de trabalho, ocasionadas pela globalizacdo e pelas intensas revolugbes
tecnologicas, o relatorio de desenvolvimento humano, publicado pelo Programa das NacGes
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD, 2015), deu destaque ao mundo do trabalho em
mudancga, em uma abordagem sobre as transformacdes das atividades, propiciando maior
produtividade para as empresas e exigindo mais dinamismo dos profissionais, para que se

mantenham empregaveis nas novas configuracoes laborais.
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Nesse contexto, novas profissdes tém ganhado forma e outras parecem fadadas a
extingdo, apontando e consolidando caminhos alternativos para as organizacOes e seus

funcionarios na producao de bens e servigos. O mesmo relatério adverte que:

Mesas e mesas de trabalho poderdo ficar vazias, ndo porque os trabalhadores ndo
estejam a altura das funcGes, mas porque esse tipo de trabalho ja ndo existe.
Algumas estimativas indicam que, em 2025, quase 50 por cento das profissdes de
hoje podem tornar-se supérfluas. Os novos empregos exigirdo criatividade,
inteligéncia, competéncias sociais e capacidade para explorar a inteligéncia artificial.
(PNUD, 2015, p.110)

Reforgando o argumento desses novos cenarios, um estudo da Universidade de
Oxford (FREY e OSBORNE, 2013) estimou o impacto e a reconfiguracdo de mais de 700
profissbes e o risco de extingdo em 47% do emprego total nos Estados Unidos na préxima
década, o que representa repensar as l6gicas organizacionais, sociais e econémicas.

Para DE MASI (2014), a evolugdo dos meios de transporte, da comunicacéo e das
autoestradas eletronicas, inseridas nos ambientes corporativos contemporaneos, tem mudado
as concepcoes de espaco e tempo no que se refere ao local de trabalho.

Nessa metamorfose organizacional, o teletrabalho avanca como opcéo
contemporanea que demonstra, pelo lado da sociedade, incluindo-se ai o trabalhador,
melhoria na qualidade de vida, qualidade do trabalho, mobilidade urbana, reducdo da poluicao
ambiental, entre outros e, por outro lado, considerando a perspectiva das instituicdes, ganhos
de produtividade, maximizacdo do uso de espacos fisicos, énfase na gestdo por resultados e
reducdo de custos organizacionais (MELLO, 1999; TROPE, 1999; TREMBLAY, 2002;
GOULART, 2009).

Segundo a “pesquisa Home Office Brasil”, realizada no ano de 2016 pela SAP
Consultoria RH, em parceria com a Sociedade Brasileira de Teletrabalho (SOBRATT, 2016),
37% das 325 empresas de diferentes segmentos em a@mbito nacional possuem préatica de
teletrabalho e, segundo projecdes do Censo IBGE de 2010, existem mais de 20 milhdes de
trabalhadores em domicilio em todo o pais.

A luz desses fatos, 0 presente estudo teve como objetivo analisar se, ao se adotar
programas de teletrabalho em ¢rgdos do Poder Judiciario brasileiro, tal instrumento tem
gerado ganhos para tribunais e sociedade. A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa, na
qual, de acordo com os critérios estabelecidos por VERGARA (2004), caracterizou-se, quanto
aos fins, como descritiva e explicativa e, quanto aos meios, como bibliografica e de campo,

por meio da metodologia de estudo de casos, em que foi possivel a avaliacdo dos programas
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de teletrabalho em dois tribunais brasileiros (um reconhecido como modelo de referéncia e
outro em fase inicial do programa).

A motivacdo para o estudo adveio com a edi¢do, pelo Conselho Nacional de Justica
(CNJ), da Resolugdo n° 227/2016, que regulamentou o teletrabalho no ambito do Poder
Judiciério brasileiro, muito embora alguns tribunais ja houvessem implementado programas
de teletrabalho, com regulamentacdes proprias, porem, sem uniformidade nos estados da
federacéo.

N&o obstante o tema do teletrabalho no setor publico brasileiro tenha iniciado de
forma efetiva sua trajetéria em 2005, com o primeiro caso conhecido, representado pela
empresa publica SERPRO (GOULART, 2009), a implantacdo ainda caminha de forma
gradual, embora crescente nos diversos Poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario),
culminando por ora pouquissimas producfes académicas (FILARDI e CASTRO, 2017). No
caso de estudos que avaliem os resultados em 6rgdos do Poder Judiciario, esse nimero € ainda
menor, ressaltando a importancia da pesquisa, possibilitando a inclusdo do tema no rol dos
debates académicos e nas agendas das politicas dos tribunais brasileiros.

Desde a chamada reforma do judiciario, iniciada a partir de 2004, por meio da
aprovacdo da Emenda Constitucional n® 45, o judiciario brasileiro tem buscado desenvolver
mecanismos de aprimoramento nos seus aspectos gerenciais, através da inclusdo de
ferramentas que possibilitem o aprimoramento e a desburocratizacdo dos servicos da justica
(RENAULT, 2005; SENA, 2013).

Nesse sentido, pelo fato de o judiciario brasileiro incluir programas de teletrabalho
como ferramenta de inovacéo, busca-se conhecer sua aplicabilidade, bem como seus impactos
nesses contextos de mudancas pelos quais os tribunais brasileiros atravessam desde a
reforma, principalmente com o objetivo de compreender se, com a adocdo desse tipo de
programa, os fatores de efetividade de uma boa justica sdo influenciados pela dindmica do
teletrabalho.

Essa modalidade, principalmente para 6rgdos do Poder Judiciario, ainda esta calcada
em um modelo que sofre preconceitos e receios por parte dos dirigentes, justamente por ser
uma prética relativamente nova na administracdo publica brasileira. Em seu estudo, SILVA
(2015) ressaltou que o tema ainda causa controversa na dinamica do funcionalismo publico,
reforcado pelo imaginario de que o funcionario possa ficar em casa e & ndo trabalhar.

Nas varias caracterizacOes e definicdes dos diversos autores sobre o tema (MELLO,
1999; TROPE, 1999; VAN HORN e STOREN, 2000; GOULART, 2009; ROSENFIELD e

ALVES, 2011), os pontos em comum descrevem o teletrabalho como a forma de trabalho
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realizado a distancia, remotamente e viabilizado pelos recursos das Tecnologias da
Informacdo e Comunicacgédo (TICs), predominando o local de sua realizacdo no domicilio dos
teletrabalhadores, ou chamados home office (COSTA, 2004).

Nessa perspectiva, considerando as mudangas promovidas pelas TICs nas formas de
trabalho, o papel gerencial e inovador ao qual se propde o Poder Judiciario brasileiro ao
adotar novas ferramentas e politicas institucionais, os programas de teletrabalno e sua
caracterizacdo, com as atividades realizadas na casa do servidor, sdo fatores que motivaram
esta pesquisa, principalmente por buscar compreender como o teletrabalho pode contribuir
para um judiciario melhor e avaliar se, no caso especifico dos tribunais brasileiros,
possibilita ganhos para as institui¢des e a sociedade.

Dessa forma, foi definido o problema da pesquisa: o teletrabalho gera ganhos para
tribunais e sociedade?

Alinhado ao objetivo do estudo, procurou-se identificar inicialmente, através do
referencial tedrico levantado, os fatores de efetividade para a prestacdo dos servicos judiciais
pelos tribunais, permitindo, a partir da caracterizacdo e peculiaridades do tema do
teletrabalho, analisar os impactos deste sobre os referidos fatores. Em suporte a analise dos
resultados do estudo, foram utilizadas as ferramentas de andlise de valor sugeridas pelos
autores KIM e MAUBORGNE (2005), visando verificar, ap6s identificados os elementos dos
fatores de efetividade dos servigos da justica, aderéncia a referida teoria.

A presente pesquisa foi dividida na sua primeira parte na defini¢cdo da problematica
do tema, relevancia do estudo, apresentacdo dos objetivos geral e especificos e definicdo dos
limites do problema.

Na segunda parte, tem-se o referencial tedrico, apresentando no primeiro capitulo
“O futuro do trabalho”, seguido pelos subcapitulos “O teletrabalho no enredo das mutagdes do
trabalho: origens e tendéncias”, “Teletrabalho: definigdes, vantagens, cautelas e perfis”,
“Teletrabalho na administragdo publica e tribunais brasileiros” e “Pontos relevantes a luz da
Resolucdo do CNJ: o teletrabalho no Judiciario”. Na sequéncia, o0 segundo capitulo aborda
“A reforma gerencial e fatores que influenciam a efetividade do Poder Judiciario”, seguido,
por ultimo, por “Caracterizacdo do Judiciario brasileiro”.

A terceira parte apresenta os procedimentos metodologicos, apresentacdo dos casos,

analise de dados e resultados, concluséo e referéncias.
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1.2 Relevancia do estudo

Embora ndo tdo recente a abordagem sobre o teletrabalno (NILLES, 1994;
KUGELMASS, 1995; MELLO, 1999; TROPE, 1999), o tema tem sido incluido, ainda que
timidamente, no centro das discussdes em institui¢cbes publicas brasileiras. Transcorrida mais
de uma década, a partir do primeiro caso implementado e conhecido, representado pela
empresa publica do governo federal SERPRO (Servico Federal de Processamento de Dados),
pensar em implantar programas de teletrabalho no Brasil ainda gera desconfiancas e causa
desconforto nos dirigentes publicos. Tais receios sdo potencializados pelos preconceitos e
estigmas sociais de que “servidor publico ndo trabalha” e, com suas atividades realizadas em
casa, agravar-se-ia ainda mais esse quadro cultural na sociedade.

Muito embora os recursos das tecnologias da informacdo e comunicacao tenham sido
0s maiores gatilhos para a adocdo de programas de teletrabalho, estimulados pelas
possibilidades de aumento da eficiéncia das organizacGes que os adotam, poucas instituicoes
publicas no Brasil ttm implantado o modelo de fato.

Em consequéncia, os reflexos dessas baixas adesdes pelos érgdos publicos, inclusive
os do Poder Judiciario, sdo sentidos nas baixas produc¢des académicas (FILARDI e CASTRO,
2017), carecendo de maior aprofundamento que demonstre as experiéncias e as reflexdes
sobre o teletrabalho na administracdo publica brasileira. Os poucos estudos na area
demonstram muitas lacunas a serem preenchidas por novas pesquisas que revelem aspectos da
tematica no cenario brasileiro. Grande parte dos trabalhos analisa os resultados sobre a
qualidade de vida dos servidores, as avaliagfes dos aspectos estruturais dos programas e 0s
projetos de intervencdo, em que se verificam as viabilidades e os fatores de sucesso (DI
FELICIO, 2009; GOULART, 2009; FILARDI e CASTRO, 2017).

Além desses argumentos, acrescenta-se o fato de que, por ter o teletrabalho sido
regulamentado recentemente no &mbito do Poder Judiciario, pouquissimas pesquisas sobre 0s
resultados em tribunais brasileiros foram produzidas. Ou seja, os limitados nameros de
estudos no Brasil restringem-se ainda mais quando os recortes sdo direcionados para o
judiciario, considerando suas peculiaridades e caracteristicas. Restam perguntas no intuito de
demonstrar os efeitos dos programas de teletrabalho nesse tipo de instituicdo, como por
exemplo: quais fatores importantes quanto a gestdo dos oOrgdos do Poder Judiciario
contribuem para a maior efetividade dos seus servigos? E de que forma o teletrabalho impacta
nesses fatores? Qual o papel do teletrabalho nesse contexto?
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Dessa maneira, resta a relevancia sobre o interesse em contribuir com o debate e a
pesquisa académica, enriquecendo as discussdes e as aplicabilidades em tribunais brasileiros,

considerando os elementos da justica e o papel do teletrabalho nesse cenério.

1.3 Objetivo geral

O objetivo principal desta pesquisa foi verificar se o teletrabalho implementado em

Orgdos do Poder Judiciario brasileiro gera ganhos para tribunais e sociedade.

1.4 Objetivos especificos

Para que se pudesse subsidiar a realizacdo da pesquisa, em suporte ao objetivo geral

do trabalho, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

a) descrever as caracteristicas e as peculiaridades do teletrabalho no ambito do Poder
Judiciario, a luz da Resolucdo n° 227/2016-CNJ, bem como seus desdobramentos nos
tribunais pesquisados (TJAM e TJSC);

b) analisar, por meio das entrevistas realizadas com teletrabalhadores e gestores, as
experiéncias e as percepcdes a respeito dos programas de teletrabalho em 6rgdos do Poder

Judiciario, considerando seus impactos nos fatores de efetividade nos servicos da justica;

c) identificar os elementos de inovacdo surgidos com a implementacdo dos
programas de teletrabalho para tribunais e sociedade, segundo metodologia proposta por KIM
e MAUBORGNE (2005).

1.5 Definigdo dos limites do problema

A literatura relacionada a tematica do teletrabalho tem dado especial atencdo ao
aspecto da qualidade de vida dos funcionarios, mudancas nas relagdes e formas de trabalho,
percepcdes dos individuos sobre o teletrabalho (BARROS e SILVA, 2010), bem como sua
conceituacdo, aplicacdo e resultados em organizagdes privadas (MELLO, 2011; FILARDI e
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CASTRO, 2017; ROCHA e AMADOR, 2018) ou ptblicas (DE FELICIO, 2009, GOULART,
2009; SILVA, 2015; SARDETO, 2016), ainda que, neste Gltimo caso, em numero reduzido.

Além de se tratar de uma discussdo muito recente no Poder Judiciario, justificada
pelo pouco tempo da edicdo, em ambito nacional, da Resolucdo n°® 227/2016 (CNJ, 2016), os
estudos que vém envolvendo a temaética do teletrabalho nesses tipos de instituicdo também
tém apresentado 0s mesmos recortes e perspectivas de abordagem mencionada. Isso estimulou
0 pesquisador a desenvolver outro percurso, que fosse ao encontro de compreender se 0
teletrabalho provoca mudancas nos fatores de efetividade dos servigcos judiciais, gerando
consequentemente ganhos para tribunais e sociedade.

Dessa forma, o desenho da pesquisa preocupou-se em abordar, além das
conceituac@es, vantagens e cautelas dos programas de teletrabalho, a analise dos fatores de
efetividade identificados, e de como eles estdo relacionados ao conceito de uma “justica

efetiva” e, ainda, de que forma o teletrabalho pode impactar em tais fatores.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.1 O futuro do trabalho

O mundo do trabalho atravessa neste século XXI momentos de profundas
transformacbes em suas formas e conceitos. Motivadas por fatores que influenciam
diretamente na reconfiguracdo de modelos tradicionais de emprego ou de ocupacBes, em
escala mundial, como o uso intensivo das tecnologias da informacdo e comunicagéo (TICs), a
escassez de recursos, a busca de eficiéncia pelas organizacdes, a reconfiguracdo dos processos
produtivos, o aumento da populacdo mundial antagonicamente a reducdo na disponibilidade
de empregos formais e a consequente intensificacdo da automacéo, essas mudancas impactam
no arquétipo organizacional. Este entdo se transforma com o uso de ferramentas nunca antes
imaginadas pela sociedade e pelo ambiente das corporacdes.

Quem um dia imaginaria, num passado ndo distante, trabalhar para uma empresa ou
exercer uma atividade profissional utilizando um smartphone ou tablete em transito ou
locomovendo-se em aeroportos e até mesmo em um avido (SANTOS, 2011)?

No decorrer do tempo, a evolucdo e as mudancas do trabalho sdo uma constante. O
novo é a velocidade com que elas acontecem, influenciando sobremaneira nas
reconfiguracBes laborais e na metamorfose de modelos possivelmente ultrapassados, para a
readequacdo mais contemporanea e contextualizada, facilitada pela explosdo dos arsenais
tecnoldgicos a disposicao das organizacdes (DE MASI, 2014).

O que a histdria conta é uma linearidade, até o século XVIII, nas formas de producéo
e de trabalho, em que predominavam as atividades artes&s, de pastoreio e caga, tendo como
finalidades precipuas a subsisténcia familiar e de atendimento a mercados restritos, até entdo
formados por parentes e vizinhos, ou aos seus patrées que, na maioria das vezes, residiam
longe das terras produtivas e retornavam apenas para cobrar dividas em dinheiro ou em
produtos in natura daquilo produzido no campo.

Segundo o relatorio do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento,
PNUD (2015), o setor agricola representava no inicio do século XX mais de 90% da alocacéo
da forca de trabalho produtiva no mundo. Para DE MASI (2014), o trabalho estava mais
ligado a atividades feitas com as mdos do que com o cérebro, ou seja, exigiam-se mais
esforgos fisicos a intelectuais, pois o produto dependia da for¢ca do homem para producéo de

suas necessidades e de troca com o mercado local e 0 mantimento das familias.
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As duas grandes revolucBes industriais, nos séculos XVIII e XIX no continente
europeu, representaram uma nova dindmica nas formas de trabalho, na qual grande parte dos
trabalhadores passaria a laborar em outros ambientes, com caracteristicas peculiares aos
novos modelos de producédo. Tratava-se da fase de incorporacdo e proliferacdo das industrias,
exigindo, entdo, a concentracdo da classe trabalhadora nos espacos fisicos das fabricas.

Inicia-se nesse periodo a transicdo do modelo de trabalho agricola para o fabril, no
qual a natureza das atividades passava a ser representada pela figura do operario subordinado
(DE MASI, 2014), sujeito a executar tarefas diarias atraves das regras empresariais e do ritmo
das maquinas. O conhecido filme “Tempos Modernos”, de 1936, do cineasta e ator Charlie
Chaplin, retrata a mudanca das rotinas no chdo de fébrica, considerando os trabalhadores
como peca na engrenagem dos processos produtivos das corporacfes da época.

Tais estagios na histdria tiveram como simbologia o surgimento das estradas de ferro
e da maquina a vapor (primeira revolucdo industrial), inventada por James Watt, e do
desenvolvimento das inddstrias quimicas, elétrica, de petroleo, aco e da linha de montagem
(segunda revolucdo industrial), enfatizando um marco de transformacdes nas relacdes de
trabalho, em que o periodo se caracterizava pela intensa interacdo entre homem e maquina.

Despontam, nessa fase, os primeiros estudos sobre os métodos cientificos de
trabalho, que objetivavam tornar as fabricas mais eficientes e produtivas, visando ao
aprimoramento de producédo e aos melhores resultados. Frederick Winslow Taylor, conhecido
como o “pai da Administragdo”, iniciou tais pesquisas ao publicar os livros Shop Management
(Administracdo de Oficinas), sobre o estudo dos tempos e movimentos, em 1903, e The
Principle of Scientific Management, publicado em 1911 e traduzido para o Brasil como Os
Principios da Administragéo Cientifica.

A segunda obra de TAYLOR (1990) inaugurou uma fase chamada posteriormente de
“Escola de Administragcdo Cientifica”, tendo como icones engenheiros como Henry Lawrence
Gantt, Frank Bunker Gilbreth, Harrington Emerson e Henry Ford. Tinha como pressupostos
basicos 0 aumento de produtividade por meio da melhoria da eficiéncia no nivel do operério,
enfatizando as tarefas dos cargos e seus ocupantes, que constituiam a unidade de analise das
organizagOes. Ou seja, para Taylor as organizagdes produziriam muito mais bens e servicos
com menos trabalho se elas e quaisquer atividades coletivas fossem organizadas e
sistematicamente planejadas.

Este momento caracterizou-se pela investigacdo dos engenheiros-pesquisadores nos
aspectos que afetavam a produtividade do trabalho, por meio do monitoramento do tempo de

execucdo despendido para execucdo de cada tarefa, inclusive quanto a necessidade de horas
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extras para a obtencdo de mais entregas de produtos, o registro de ponto na entrada e saida
dos trabalhadores, o estabelecimento de niveis entre geréncia e ch&o de fabrica e regras claras
de normas e principios contra a vadiagem (termo utilizado por Taylor), considerando assim a
busca pelo méximo desempenho (TAYLOR, 1990).

A partir das caracteristicas desse periodo, advém criticas as organizacGes
contemporaneas, em que o contexto no qual estdo inseridas ja ndo mais comportaria praticas
dos periodos de Taylor e Ford. DE MASI (2014) aponta 0 que seria uma encenacéo,
contraproducente, nos dias de hoje, por parte das organizagdes que se valem “(...) de liturgias
consolidadas: guardas de seguranca nas entradas, cartdes e relégio de ponto, assinaturas de
presenca, sofisticada contagem das recuperac@es, interminaveis negociacdes sobre horérios
fantasiosos” (2014, p. 35). Censura, ainda, caracteristicas culturais das organizagdes que

mantém tais praticas:

Desde seus primeiro dias na empresa, os funcionarios sdo submetidos a um rito de
iniciagdo ao trabalho prolongado. Quando, ao cumprir as oito horas contratuais, o
recém-admitido arruma a escrivaninha e se prepara para a saida, os olhares severos
dos mais antigos fazem-no perceber que a sua carreira esta ligada a quantidade de
tempo extra-horario que esteja disposto a oferecer ao chefe. Assim, o recém-
admitido se habitua aos poucos a prolongar a sua permanéncia diaria no recinto da
empresa, mesmo ndo tendo tarefas urgentes a executar. (DE MASI, 2014, p. 37)

No desenrolar do mundo do trabalho, ap6s a introducdo nas organizacbes dos
métodos cientificos de Taylor e de outros pensadores da ciéncia da Administracdo, 0s
enfoques de estudos passaram a apontar para outros fatores de influéncia, a exemplo dos de
natureza humana, como nos estudos das Teorias das Relagfes Humanas, que tiveram na
pesquisa inaugural de Elton Mayo (1936), conhecida como a “experiéncia de Hawthorne”
(1927-1932), o pontapé inicial para novas abordagens e descobertas. Tais estudos estavam
voltados doravante para a psicologia das organizacdes, dando novo enfoque a elas, em que
transferia as preocupagfes com a maquina e com os métodos para a inclusdo do fator humano
e as relacGes dos grupos sociais no ambiente de trabalho (PECI e SOBRAL, 2008).

Para DE MASI (2014), a sociedade industrial ndo deu menos importancia a producao
agricola, mas importou-se menos com 0s camponeses, substituindo-o0s por outros métodos,
como a utilizagdo de tratores automaticos e adubos quimicos.

A industria, que estava centrada em producges de larga escala de bens materiais, deu
vez, a partir da segunda guerra mundial, a producédo de bens ndo materiais, como no caso da

insercdo de servicos, informacdes, simbologias, estética e moda (DE MASI, 2014; SCHWAB,
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2016), classificando tal periodo como a era pos-industrial. Novamente DE MASI chama a
atengdo de que “do mesmo modo, a sociedade pos-industrial ndo se importou menos com 0s
produtos industriais, mas descuidou dos operdrios e dos trabalhadores intelectuais,
substituindo-os por robos e computadores” (DE MASI, 2014, p. 23-24).

O terceiro movimento que impactou nas formas de trabalho ficou conhecido como a
revolugéo digital ou do computador (SCHWAB, 2016), em que muitas mudangas decorreram
da insercdo dos semicondutores, da computacdo em mainframe (década de 1960), do uso de
computadores pessoais (décadas de 1970 e 1980) e da explosdo do fendbmeno da internet
(década de 1990).

Anualmente, o setor de servigos vem aumentando fortemente e diminuindo cada vez
mais a participacdo da inddstria e o niumero de empregos formais em todo o mundo. Segundo
0 PNUD (2015), o valor de acréscimo global na industria diminuiu de 32,8 % do PIB, em
1995, para 26,9 %, em 2010, e 0 nimero de empregos formais em todo o mundo aumentou
apenas 1,2%.

Nesse contexto de passagem da tecnologia analdgica para a tecnologia digital, de
impactos globais, em que h&, nas palavras de SCHWAB, “uma assombrosa profusdo de
novidades tecnoldgicas que abrange numerosas areas” (2016, p. 11), observam-se mudancas
exponenciais por meio da Inteligéncia Artificial (1A), robotica, Internet das coisas, veiculos
autbnomos, impressdo 3D e a explosdo de aplicativos (apps), que reconfiguram formas de
trabalho e servicos. Todos esses fendmenos tém afetado as relacBes entre trabalho e
desenvolvimento humano, assim como as politicas de instituicdes publicas e privadas. E o que

consta no relatorio das Nacbes Unidas:

Em numerosos setores, o mercado de trabalho é hoje global. As empresas
multinacionais tém acesso a méo-de-obra em todo o mundo, e os trabalhadores séo
obrigados a competir em escala mundial pelo emprego. As tecnologias digitais
aumentam a concorréncia, derrubando barreiras geograficas entre os trabalhadores e
a procura de mao-de-obra — em muitos casos, hem sequer é necessario que uma
empresa se desloque fisicamente ou que um trabalhador migre. As relagdes de
trabalho podem concretizar-se através da Internet ou de teleméveis. Existindo um
excedente global de mao-de-obra, a concorréncia entre os trabalhadores torna-se
ainda mais implacavel. (PNUD, 2015, p.92).

Abrem-se, a partir dessas perspectivas, possibilidades de trabalhos realizados de
forma remota, consolidados pela utilizacdo em escalas nunca antes vistas dos recursos da
Internet, a rede mundial de computadores, impactando diretamente nos meios de producéo e

nas economias das instituicbes e nacOes. E tudo isso de forma cada vez mais acelerada, por
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meio de incrementos tecnoldgicos sofisticados e de melhor eficacia. Na estrutura das

organizag0es, o carater virtual impacta onde as atividades acontecem como explanado:

Com a virtualizacdo as empresas foram estabelecendo formas para ultrapassar as
restricbes associadas as estruturas burocraticas convencionais. Essas formas sdo
edificadas em filosofias diferenciadas, relacionadas com o como, onde e quando o
trabalho deve ser realizado. (GOULART, 2009, p. 16).

Nas atuais configuracdes de mundo, chamada de a quarta revolucdo industrial
(SCHWAB, 2016), previstes sdo feitas no sentido da intensificacdo da automatizacdo dos
trabalhos, gerando como consequéncias reconfiguracdo das atuais profissdes, extin¢do de
empregos formais e substituicdo de homens por maquinas preconcebidas por algoritmos
programaveis. O estudo de Oxford, mencionado na parte introdutoria deste estudo (FREY e
OSBORNE, 2013), sobre as drasticas repaginacdes nas formas de emprego, caracterizam “(...)
um ritmo de alteragdes muito mais veloz do que aquele ocorrido no mercado de trabalho pelas
revolugdes industriais anteriores” (SCHWAB, 2016, p. 44).

Nessas transfiguracdes dos modus das relacdes de trabalho, restam reflexdes sobre o
contexto sociolégico dele para o homem, considerando os valores emergentes que tais
mudangas propiciaram. Comparando momentos distintos, entre o periodo industrial e o
contemporaneo, DE MASI (2014) ressalta que naquele predominavam valores como a
racionalidade, o machismo, a eficiéncia, a produtividade, a concentracdo do trabalho em
unidades precisas de tempo e lugar, a sincronizacdo, a forma piramidal de organizacao, o
gigantismo da economia de escala e a concorréncia. Neste, prevalecem a virtualidade, pela
qual as relagdes com as pessoas e com 0s objetos se dissociam cada vez mais da presenca
fisica, e a globalizacdo, pela qual se observa uma crescente familiaridade com o planeta
inteiro, assumindo como nossa vizinhanga todas as pessoas e empresas situadas de forma
fisica em qualquer parte do mundo, dando outra dimensdo sobre organizacao, trabalho e
sociedade.

2.1.2 O teletrabalho no enredo das mutagdes do trabalho: origens e tendéncias
No contexto das intensas transformacdes politicas, econdmicas e sociais, 0

teletrabalho surgiu como fendmeno capaz de integrar fatores determinantes de mudanca,
como: necessidade de adaptagdes (maior flexibilidade das organizagdes), uso em larga escala
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da Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (TIC) e novas dindmicas de interacdo entre
empresas e trabalhadores (ORDONEZ, 2012).

Com o enorme desenvolvimento e a popularizacao das Tecnologias de Informacdo e
Comunicacdo, a possibilidade de trabalhar em qualquer lugar se tornou uma realidade
bastante acessivel e, muitas vezes, atrativa (ROCHA e AMADOR, 2018).

GOULART (2009) lembra que os desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos,
inseridos no contexto da globalizacdo, contribuiram continuamente para as rela¢ées do mundo
virtual. Assim, o teletrabalho torna-se viavel no processo de conceber novas formas de
operacionalizar o trabalho.

Traduzido na prética, pode-se conceber que o teletrabalho corresponde a uma pratica
das organizacdes relacionadas a flexibilidade referente aos locais e aos horarios em que 0s
trabalhos sdo desempenhados. Representa, dentre seus beneficios (MELLO, 1999;
GOULART, 2009), os de proporcionar aos trabalhadores flexibilidade para administrar
melhor o tempo e o local das suas tarefas.

Quanto as evolucBes nos contextos do trabalho, originariamente por meio das
atividades agricolas, avancando posteriormente para a execucdo de tarefas nos modos fabris e
naqueles relacionados a abundancia tecnoldgica, MELLO explica sobre a contemporaneidade
do teletrabalho nas novas configuragdes organizacionais:

Com o advento das tecnologias de informagdo e comunicagdo (TIC), o homem
conseguiu ter acesso a dados e informagdes de que necessitava para realizar alguns
tipos de atividades profissionais estando em localidades distantes da sede da sua
organiza¢do empregadora. Esta modalidade de trabalho remota, ou seja, fora das
instalagdes empresariais, quando executado com a utilizagéo das TICs , passou a ser
chamada de teletrabalho (p. 13, 2011).

N&o obstante o uso dos recursos tecnologicos atuais disponiveis, seja um trampolim
para a realizacdo do trabalho a partir de casa ou a distancia, KUGELMASS (1995) resgata
que seu aparecimento e uso remetem ao ano de 1857, na companhia Estrada de Ferro Penn,
nos Estados Unidos. Naquele momento, a empresa usava o sistema privado de telégrafo para
gerenciar seus funcionarios, que estariam longe fisicamente do escritorio central.

Outros registros aparecem na literatura em diferentes momentos sobre o trabalho
realizado por funcionarios de organizagGes que trabalhavam em casa, mesmo sem o uso das
tecnologias hoje existentes, assim representados nas producdes das industrias de vestuario,
téxteis, de calcados, embalagens e montagem de materiais elétricos nas décadas de 1960 e
1970 (ROCHA e AMADOR, 2018).
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Todavia, os primeiros estudos sobre o teletrabalho surgiram na década de 1970,
quando o fisico americano Jack Nilles, considerado o “pai do teletrabalho”, dirigiu o primeiro
deles nomeando a experiéncia de telecommuting, referindo-se a possibilidade de eliminar o
trajeto de casa ao trabalho (NILLES, 1994).

Embora o citado termo tenha derivado da palavra commuting (ir e vir do trabalho
para casa e vice-versa), ndo ha termo equivalente em outros idiomas, como o alemé&o, francés,
italiano, portugués, utilizando-se, por aproximacdo no idioma portugués, o termo
correspondente “teletrabalho” (MELLO, 1999; GOULART, 2009).

A iniciativa privada passou a considerar, além da melhor mobilidade no trafego de
automaveis nos grandes centros urbanos, outras possibilidades para a utilizacdo do trabalho a
distancia, fora das bases regulares de suas unidades tradicionais (MELLO, 1999; COSTA,
2004; ORDONEZ, 2012). Por exemplo, as corporacdes motivadas por graves problemas nos
setores industriais, insuficiéncias nas matrizes energéticas, deterioracdo do meio ambiente e
crise do petréleo estabelecida na década de 1970, buscaram novas formas de ser mais
produtivas, lancando mao de meios empreendedores em seus processos, adotando doravante
métodos mais eficientes, incluindo algumas reconfiguracfes nas atividades laborais de seus
empregados. E o periodo de mudanca que passava a incluir o teletrabalho no rol de opgdes
alternativas em suas formas de gestéo, apresentado da seguinte forma:

Crisis en el sector industrial, desempleo, déficit de las infraestructuras energéticas, la
primera gran crisis del petroleo y el deterioro del medio ambiente fueron algunas de
las principales caracteristicas asociadas al surgimiento del teletrabajo en los afios
setenta. Esta crisis industrial encontré en dicha modalidad de trabajo algunos
elementos necesarios para su solucion: “descentralizacion de los nucleos
productivos, la orientacion de las empresas a la demanda, la rapidez de respuesta en
la produccioén o en los servicios, la polivalencia de los empleados y su implicacion
en los objetivos empresariales. (ORDONEZ, 2012, p.186).

A partir da década de 1990, em virtude de fortes mudancas nas organizacGes, da
diversificacdo dos recursos tecnoldgicos e do advento e proliferagdo da Internet, o teletrabalho
ganha forga nos chamados paises de primeiro mundo (COSTA, 2004). O modelo toma outras
dimensdes, a medida que representaria ganhos em escala para as organizagdes, principalmente
as de classe mundial (TROPE, 1999).

Além disso, outros fatores impulsionaram a adocdo do teletrabalho como programa
de gestdo, como o acontecimento de desastres naturais nos Estados Unidos e o aumento dos

ataques terroristas no mundo, sedimentando o conceito na defesa de que o modelo poderia
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contribuir para solugdes relacionadas a seguranca e ao aumento de produtividade nas
organizagdes. Sobre isso, COSTA aborda:

Nos Estados Unidos, o interesse pelo teletrabalho cresceu significativamente depois
de dois grandes desastres naturais: o terremoto de 1994 em Los Angeles e o grande
tufdo que atingiu a costa leste americana em 1996. Esses dois eventos serviram
como teste para a legitimacdo do teletrabalho, pois mostraram as empresas e a
opinido publica a sua eficacia. A mensagem passada foi que, gracas ao teletrabalho,
ndo houve perda significativa de produtividade, nem para as empresas hem para as
regides atingidas, pois as pessoas puderam permanecer em casa trabalhando. Outro
fendmeno recente, o0 ataque ao World Trade Center, teve impacto semelhante nos
textos jornalisticos da literatura gerencial, contribuindo para reforgar os argumentos
a favor do teletrabalho. Assim, o teletrabalho se legitima mais uma vez como
ferramenta adequada para responder aos desafios atuais da producéo (2004, p.4).

De forma semelhante, a cada novo evento relacionado a desastres e a fendOmenos
adversos da natureza, retomam-se discussdes sobre a consolidagdo de programas de
teletrabalho em regiGes afetadas, a exemplo do ocorrido com o furacdo Irma, na Florida, nos
Estados Unidos, em 2017.

Em 2010, o governo do presidente americano Barack Obama promulgou a Lei de
Intensificagdo do Teletrabalho, conhecida como Telework Enhancement Act of 2010, em que
tornou obrigatéria, por parte das agéncias federais, a implementacdo de politicas de estimulo
ao trabalho remoto, bem como a organizacdo das estruturas dos 6rgaos governamentais para
melhorar a tecnologia e maximizar a utilizacdo de regimes de trabalho flexiveis. Essa
iniciativa objetivava manter a produtividade em diversas situacfes relacionadas a seguranca
nacional e nos casos de emergéncia (MELLO, 2011).

Destarte os aspectos que impulsionam e fortalecem os argumentos favoraveis
daqueles que advogam pela implantacdo de programas de teletrabalho, outros nimeros
reforcam seu uso e apontam para perspectivas ascendentes como opcao viavel pelas
organizagOes. A pesquisa “Home Office Brasil” mencionou que 66% das empresas
pesquisadas consideram a modalidade home office (teletrabalho, realizado na residéncia do
trabalhador) como ferramenta para enfrentar épocas de crise econdémica, 89% delas utilizam
como estratégia para atracdo e retencdo de funcionarios e 23% promoveram reducdo de
espaco fisico nos dltimos dois anos que antecederam a pesquisa (SOBRATT, 2016, p.08).

Segundo o relatério PNUD (2015, p. 104), em 2014, 14% dos trabalhadores do Reino
Unido despenderam pelo menos metade de suas horas de trabalho em casa. Igualmente, em
2012, nos Estados Unidos, 64 milhdes de pessoas tinham empregos compativeis com a

possibilidade de trabalhar em casa, em pelo menos 50% do tempo.
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Sobre nimeros no setor publico, MELLO traz a perspectiva em instituicbes nos
Estados Unidos, onde 2,1 milhdes de funcionarios sdo elegiveis para o teletrabalho no
governo americano. Na sua mesma exposicdo, se 32% de todos os servidores publicos
federais americanos trabalhassem apenas metade da carga horaria total haveria uma economia

para os cofres do pais de:

U$ 383 milhdes quanto a reducgdo de rotatividade (turnover) de servidores;
U$ 570 milhdes em reducdo de faltas ao trabalho (absenteismo);

U$ 1,5 bilhGes em reducdo de custos de escritérios (aspectos estruturais da
empresa);

U$ 2,9 bilhdes em ganhos de produtividade;
U$ 5,4 bilhdes em economia total com o teletrabalho (MELLO, 2017, p.16).

Quanto a evolucédo das formas remotas de trabalho, observam-se desde o teletrabalho
tradicional (NILLES, 1994; MELLO,1999; GOULART, 2009; COSTA 2004), em que 0
trabalho é realizado no domicilio do trabalhador (home office), até os némades digitais
(SANTOS, 2011), onde o trabalho ganha dinamismo maior, sendo realizado em qualquer
lugar e em qualquer tempo, inclusive nas instalagbes dos clientes ou nos momentos de
deslocamento e em transito, a exemplo do trabalho em sagudes de aeroportos ou em viagem
em um avido (SANTOS, 2011).

2.1.3 Teletrabalho: defini¢Ges, vantagens, cautelas e perfis

VAN HORN e STOREN (2000) definem que o teletrabalho € aquele realizado de
casa, longe do local de trabalho do empregador, utilizando recursos da tecnologia da
informacao, tais como a Internet, computadores ou telefones. Para GOULART, “é o processo
de levar o trabalho aos empregados em vez de levar estes ao trabalho; atividade periddica fora
da empresa um ou mais dias por semana, seja em casa, seja em outra area intermediaria de
trabalho” (2009, p.25).

KURLAND e BAILEY (1999) esclarecem que o teletrabalho baseado em casa é
caracterizado quando os funcionarios trabalnam em casa regularmente, embora néo
necessariamente todos os dias, ndo se confundindo com os trabalhadores domiciliares que
desempenham atividades por conta propria ou que, de outra forma, ndo tém relacdo ou

vinculo de trabalho com uma organizacao.
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Compreende-se que, com o0s avancos das TICs e da ampla utilizagédo dos recursos
delas resultantes, concretiza-se a viabilidade de acesso em qualquer parte do mundo e a
qualquer momento. Nessa concepc¢do é que COSTA (2004) explica que, com a possibilidade
do trabalho em todo lugar, ndo ha mais definicdo de espaco e de tempo, podendo a
organizacdo atuar em qualquer ponto do planeta, a qualquer hora do dia, no decorrer das 24
horas, com os trabalhadores atuando de forma on-line.

Em outra ponta, dada a vasta possibilidade de trabalho remoto, ROSENFIELD e

ALVES chamam a atencdo para a leitura ampliada sobre o conceito de teletrabalho:

H& pessoas trabalhando em casa, com o consentimento de seu empregador, para
evitar deslocamentos; ha pessoas trabalhando de maneira autbnoma, seja em casa,
seja em telecentros; ha mulheres trabalhando em seus computadores porque néo tém
como deixar os filhos; h4 alguns teletrabalhadores que se acham explorados, mal
pagos e sem reconhecimento, outros sdo altamente qualificados e tém seu trabalho
reconhecido; ha teletrabalhadores em instituicBes publicas e privadas; ha pessoas
trabalhando em casa que usam “acidentalmente” seus computadores (nd0o S0 sua
principal ferramenta), como arquitetos ou tradutores; e ha muitas pessoas que
trabalham normalmente fora de suas casas e completam o trabalho em casa, na
forma de sobretrabalho (por transbordamento), sem receber o pagamento de hora
extra (2011, p.215).

Mencionam ainda (ROSENFIELD e ALVES, 2011), em sentido amplo, e no
interesse de compreender mais a dindmica do teletrabalho, ao invés de se deter ao conceito, a
classificacdo adotada pela Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT), que considera as
seguintes variaveis de analise para teletrabalho: a) local/espaco de trabalho; b) horario/tempo
de trabalho (integral ou parcial); c) tipo de contrato (trabalho assalariado ou independente);
d) competéncias requeridas, ou seja, aquelas relacionadas ao contetdo do trabalho.

Nesse sentido, quando se fala de apoio a classificacdo dos conceitos de teletrabalho e

suas categorizagdes, podem surgir:

L)trabalho em domicilio, (small office home office — SOHO); 2) trabalho
em escritorios satélites (extensBes atomizadas de uma empresa central); 3)
telecentros ou telecottages (estabelecimentos, normalmente préximos do
domicilio dos trabalhadores ou regionais, que oferecem postos de trabalho a
empregados de uma ou Varias organizacBes ou servigos telematicos a
clientes remotos); 4) trabalho moével (fora do domicilio do trabalhador ou
de seu centro principal de trabalho, como viagens de negdcios, trabalho de
campo ou nas instalaces do cliente); 5) empresas remotas ou off-shore
(call centers ou teleservigos, através dos quais empresas europeias e
americanas instalam os seus escritorios-satélites ou subcontratam empresas
de teleservigos de outras zonas do globo com méo de obra mais barata,
pondo em préatica o chamado teletrabalho off-shore); e 6) trabalho informal
ou teletrabalho misto (arranjo que o empregado faz com o empregador para
trabalhar algumas horas fora da empresa). (ROSENFIELD e ALVES, 2011,
p. 216).
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Para efeito deste trabalho, adotou-se a modalidade de teletrabalho em domicilio, em
que o funcionario ou servidor publico trabalha em sua residéncia, considerando o seu vinculo
com um tribunal, dentro de parametros estabelecidos nas politicas de teletrabalho das
instituigdes envolvidas.

Quanto a normas e organismos que discutem programas de teletrabalho, destaca-se o
papel da OIT nesse cenario. Atraves da Convencdo/ OIT n° 177 (OIT, 1996) e
Recomendacdo OIT/ n° 184 (OIT, 1996), ainda ndo ratificadas pelo Brasil, sdo abordadas
obrigacOes com vista & melhoria da situagdo dos teletrabalhadores e uma revisdo periédica da
politica nacional em matéria de trabalho no domicilio, muito embora a OIT néo o tenha ainda
disciplinado de forma mais ampla. Mesmo assim, ela se pronuncia constantemente e
reconhece as vantagens dos programas para empregados, empregadores e sociedade.

No que diz respeito a praticas no ambito privado, a legislacao brasileira apresentou
até o presente momento dois movimentos. A Lei n°® 12.551/2011 alterou o artigo 6° da
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) e equiparou a vinculacdo juridica do trabalho
realizado presencialmente ao realizado a distancia, desde que estivessem caracterizados 0s
pressupostos da relacdo de emprego. Todavia, essa legislacdo ndo trazia segurancas juridicas
para 0s empregadores e restringia sua maior utilizacdo. Com o advento da chamada reforma
trabalhista, por meio da edicdo da Lei n°® 13.467/2017 (BRASIL, 2017), acrescentou-se a
Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) um capitulo (artigos 75-A ao 75-E) especifico
sobre o teletrabalho. A respectiva norma passou a tratar de elementos relevantes para a
realizacdo dessa modalidade.

Foram tratadas na referida reforma aspectos obrigatdrios que devem nortear 0s
contratos individuais de trabalho e possibilitar maior seguranca juridica para patrdes e
empregados, como as questdes relativas a: i) responsabilidade pela aquisi¢do, manutengéo ou
fornecimento dos equipamentos tecnologicos e da infraestrutura necessaria, bem como o
reembolso de despesas eventualmente arcadas pelo empregado; ii) regime de duragédo e
obrigatoriedade de constarem expressamente no contrato individual de trabalho as atividades
a serem realizadas pelo empregado; iii) obrigatoriedade de instrucdo por parte do empregador
aos empregados quanto as precaucfes a tomar, a fim de evitar doencas e acidentes de
trabalho; iv) direitos de férias, afastamentos, mudancas de modalidade e transicdo para

trabalho remoto ou presencial.
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No setor publico, as regulamentacdes tém sido efetivadas por um ndmero ainda
pequeno de 6rgdos em comparagdo as iniciativas do setor privado, através de normas préprias,
como portarias, resolucbes ou atos de gestdo, de acordo com a organizagdo, estrutura,
caracteristicas e peculiaridades de cada ente da federacdo (estados, municipios ou Unido) ou
dos Poderes (Executivo, Legislativo ou Judiciario).

Tramita ainda na Camara dos Deputados o Projeto de Lei n°® 2.723/15, que tem o
escopo de autorizar os 6rgaos publicos federais a instituirem o sistema de trabalho remoto
(teletrabalho), quando os resultados puderem ser efetivamente mensuraveis, medida que
podera beneficiar todos os servidores publicos federais da administracdo direta dos Poderes
Executivo, Legislativo e Judiciario, autarquias e fundacoes federais.

Ao analisar as vantagens com a ado¢do de programas de teletrabalho, as literaturas
apresentam as perspectivas institucionais, sejam publicas ou privadas, e da sociedade,
incluidos neste Gltimo caso os teletrabalhadores, atores-mestres na promogéo do tema.

Para as instituicOes, diversas sdo as frentes de defesa para a adogdo de programas de
teletrabalho. Os estudos apontam o aumento da produtividade, em consequéncia da melhoria
na qualidade de vida dos teletrabalhadores, entregando mais produtos e servicos para a
instituicdo (MELLO, 1999; GOULART, 2009; TROUP e ROSE, 2012), reducgéo de despesas
em virtude da menor utilizacdo dos espacos fisicos nos escritorios, como materiais de
expediente, de limpeza, mobiliario e de recursos tecnoldgicos, e reducao nos custos de energia
elétrica e consumo de agua (MELLO, 1999; VAN HORN e STOREN, 2000).

No que concerne ao trabalho produzido, os autores (MELLO, 1999; TREMBLAY,
2002; GOULART, 2009) ressaltam a melhoria na qualidade e aumento de produtividade, pois
estando o trabalhador no ambiente de sua residéncia, estaria livre de interrupgdes constantes,
ruidos e, dessa forma, ficaria mais concentrado em suas atividades. Surge também a
promog&o no sentido da reducéo nos indices de absenteismo e atrasos, por motivos de salde,
aumento na retencdo de talentos e diminuicdo na rotatividade de pessoal (turnover), visto que
aumentando a motivacdo para trabalhar em casa, o trabalhador entende como atrativas as
organizagGes que adotam politicas de teletrabalno em seus programas de gestdo e
desenvolvimento de pessoas, além da eliminacdo de possiveis riscos de acidentes no trajeto
entre a casa e o local de trabalho (MELLO, 1999; TROPE, 1999; TREMBLAY, 2002;
GOULART, 2009).

Considerando reflexos colaterais provocados pelo teletrabalho, tem-se como
substancial o modo de repensar os paradigmas organizacionais, modificando a cultura do

registro de ponto de entrada e saida, com horarios definidos nas extensas jornadas no
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ambiente fisico das empresas e dos Orgdos publicos, para a cultura de resultados,
influenciando muito a maneira de gerenciar. FILARDI e CASTRO (2017) mencionam que,
nesse sentido, o teletrabalho contribui para a criagdo de métricas padronizadas e o
consequente conhecimento da real demanda de trabalho. Quanto ao aspecto dessa mudanca

cultural, aparece o seguinte raciocinio:

(...) a principal questdo do teletrabalho sempre serd com respeito aos resultados.
Muitos gerentes se enganam achando que o empregado estéd digitando, quando na
verdade ele estd cochilando na sua mesa, embora ouga-se o clicar do teclado do
computador. Isto ndo é gerenciar. O verdadeiro gerente privilegia os resultados e,
portanto, precisa ser muito mais orientado para resultados. (MELLO, 1999, p. 27).

Nessa mesma corrente de pensamento, pretende-se deixar de operar em um cenario
improdutivo, onde o trabalho € macante e sofrivel, para executar as atividades de maneira

mais assertiva nos novos contextos de mundo, assim demonstrada na analise socioldgica:

Teletrabalno ndo é anarquia. Cada teletrabalhador opera dentro de um plano
operacional que o interliga a todos os outros colegas, aos chefes e a seus
dependentes. O controle, antes de atuar sobre o processo, atua principalmente sobre
os resultados; por isso, € menos dispendioso, menos alienante, mais apropriado ao
trabalho intelectual — que ja prevalece em toda parte sobre o trabalho manual — e
mais respeitoso a dignidade do trabalhador. (DE MASI, 2014, p. 264-265)

Outro estimulo para a adocdo de programas de teletrabalho respalda-se na
possibilidade da ndo interrupcdo do trabalho e a consequente solucdo de continuidade nas
organizacOes, em casos de condi¢Bes climaticas adversas ou catastrofes em determinadas
regidbes do mundo, permitindo uma seguranca adicional das informagdes e dos negdcios,
assegurando o pleno funcionamento da organizacdo 24 horas por dia, sete dias por semana
(COSTA, 2004).

No segundo ponto, as literaturas também apontam como vantagens para a sociedade,
aspectos voltados para a coletividade e, principalmente, por serem 0s atores principais que
operacionalizam a causa, os teletrabalhadores. No primeiro caso, varios autores (MELLO,
1999; TROPE, 1999; GOULART, 2009) citam o teletrabalho como instrumento facilitador
para a melhoria na mobilidade urbana, na medida em que mais pessoas trabalhardo em casa e
menos carros estardo nas ruas nos mesmos horarios, diminuindo congestionamentos e
melhorando o trafego de veiculos.

Nesse aspecto, estudo do Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2015)

demonstrou pontos criticos que contribuem para o agravamento da crise de mobilidade urbana
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brasileira. Dentre eles, pode-se citar a queda na qualidade do transporte publico e a reducéo
aproximada de 25% de usuarios que utilizavam metrds e 6nibus. Por outro lado, aumento da
quantidade de automdveis privados, motivado pela deterioragdo do transporte pablico e rapido
crescimento econdmico, 0 que ocasionou a entrada de novos veiculos e o crescente inchaco
das ja saturadas vias publicas. O estudo mostrou ainda que “segundo os dados da Pesquisa
Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD), acima de 15% dos trabalhadores das grandes
metrépoles gastam mais de uma hora para chegar ao trabalho” (IPEA, 2015, p.11). Segundo
MELLO (2017, p.13), os paulistanos perdem em média 85 minutos por dia no transito.

Ainda segundo a questdo da mobilidade urbana, chamaram a atencdo, enquanto
transcorria o desenvolvimento deste estudo, os resultados da pesquisa feita em 2017 pela
empresa de inteligéncia de transito em aplicativos de smartphones, WAZE (EXAME, 2017).
Segundo ranking, Floriandpolis e Manaus (capitais sedes dos dois tribunais objetos do
presente estudo) séo as que tém os dois piores transitos do Brasil, respectivamente, seguidas
de Jodo Pessoa, Belém e Vitoria.

Consequéncias naturais, que poderiam ocorrer com menos trabalhadores se
locomovendo de suas casas para os trabalhos e vice-versa, e a consequente retirada de
veiculos das ruas, influenciariam diretamente na reducdo das polui¢es ambientais (MELLO,
1999; TREMBLAY, 2002; BARROS e SILVA, 2010), possibilitando a melhor qualidade do
ar nas cidades.

Outro ponto de reconhecidos ganhos para a comunidade com o teletrabalho aparecem
nos estudos de MELLO et al. (2014), que apresentaram o modelo como fator de incluséo
social e digital, permitindo a pessoas com deficiéncia e idosos a permanecerem ativos,
sentirem-se Uteis e produtivos trabalhando de casa, contribuindo, ainda, para a imagem
organizacional como “socialmente responsavel”.

Em defesa da reorganizacdo das cidades e solugdo para problemas de déficit
habitacional, liberando os imensos espacos dedicados aos escritorios, DE MASI ressalta 0 uso
do teletrabalho:

(...) a vida do bairro seria intensa, pondo fim ao absurdo desperdicio das duplas
estruturas (casa e escritorio); o prego das areas urbanas poderia diminuir, pela
utilizacdo mais racional dos edificios; poderia melhorar a vida nas cidades, que cada
vez se emaranham mais num inferno de gente a se deslocar sem sentido ou
interrupcdo. (2014, p. 261).

(...) Como nas ultimas décadas muitas fabricas foram convertidas em escritorios,
assim nas proximas décadas muitos escritérios serdo convertidos em casas (2014, p.
271).



38

No segundo ponto dos beneficios advindos com o teletrabalho para a sociedade,
encontra-se seu papel na mudanca de vida dos trabalhadores. Alids, a maioria das pesquisas
com essa tematica preocupou-se até hoje em abordar fatores relacionados sob o enfoque dos
teletrabalhadores, abordando, principalmente nos ultimos sete anos, estudos envolvendo areas
como sociologia, psicologia, medicina do trabalho e direito (ROCHA e AMADOR, 2018).
Por serem estes 0s principais atores na operacionalizacdo dos programas de teletrabalho,
constituem-se nas unidades essenciais de analise dos estudos.

Dentre as vantagens observadas, a primeira refere-se a melhoria na qualidade de
vida, com base na eliminacdo do tempo de viagem e do estresse nos transitos caéticos dos
grandes centros, flexibilidade de horério para trabalhar, reducdo dos gastos com transporte e
vestuario, aumento de tempo dedicado a familia, lazer, atividades fisicas e desenvolvimento
profissional (MELLO, 1999; GOULART, 2009; DE MASI, 2014).

O teletrabalho reflete-se também na autonomia para organizar o modo de trabalhar,
principalmente quanto ao espaco e ao tempo, considerando a diversidade das pessoas e seus
aspectos subjetivos, como a recomendacao do teletrabalho para mées com filhos pequenos ou
lactantes, pessoas de idade mais avancada, jovens estudantes, entre outros em que o
teletrabalho representa um incentivo para nao deixar de trabalhar (COSTA, 2004; ROCHA e
AMADOR, 2018).

Com o aumento da criminalidade nas cidades brasileiras, em especial nos grandes
centros, o teletrabalho também é mencionado como possibilidade de menor exposi¢do dos
trabalhadores a violéncia (BARROS e SILVA, 2010) e as redugbes de intercorréncias no
trajeto ou no prdprio ambiente da organizacdo, 0 que representaria uma alternativa no
enfrentamento das crises na segurancga publica. Ndo € incomum a ocorréncia de assaltos,
homicidios e outras violéncias no espaco fisico da organizacdo ou em momentos de
deslocamento dos empregados, gerando um alto custo emocional e financeiro para as familias
das vitimas, empresas e sociedade (TRT 3, 2011).

Por outro lado, ha pontos relacionados a dindmica do teletrabalho que fazem o
contraponto a eventual falsa percep¢do de panaceia que o modelo pode gerar, como
solucionador de todos os problemas, requerendo por parte das organizagOes precaugdes e
analise cuidadosa dos aspectos que, se mal planejados, podem levar ao insucesso na conducéo
da implantacdo e do gerenciamento dos programas de teletrabalho.

Nesse sentido, a maioria dos estudos (MELLO, 1999; TREMBLAY, 2002; COSTA,
2004; BARROS e SILVA, 2010) é recorrente em apontar a questdo do isolamento social ou

profissional do teletrabalhador, ja que estar longe dos colegas de trabalho pode afetar
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psicologicamente sua salde mental. Isso porque o ato de trabalhar representa um elemento da
natureza social do ser humano e desempenha um papel de inclusdo na sociedade, afastando a
sensagdo de “estar sozinho” e possibilitando ao individuo sentir-se Gtil e participante do
processo de transformacao e evolugdo de um grupo ou uma equipe.

Entretanto, DE MASI (2014) arrefece essa questdo, defendendo que a falta de
relacionamentos com colegas de trabalho é amplamente compensada pelo maior nimero de
relacionamentos com familiares, vizinhos e outros amigos de fora dos ambientes da
organizacao.

Quanto ao papel dos gestores, podem surgir situacdes relacionadas ao medo da perda
de controle dos funcionarios por parte das organizacdes (MELLO, 1999) e do capital
intelectual, pois a confianga construida nos grupos de trabalho impulsiona atitudes de
cooperacdo, traduzidas pela unido dos talentos e das diferencas pessoais que podem minimizar
0s possiveis erros individuais, suscitando um ambiente colaborativo (MENDES e FACAS,
2010).

Aparecem ainda abordagens (TREMBLAY, 2002; COSTA, 2004; BARROS e
SILVA, 2010; ROSENFIELD e ALVES 2011) de que o isolamento minimiza as
oportunidades de crescimento na carreira na organizagao, uma vez que, estando distante dos
olhos dos superiores ou dos pares, as chances de conquistas profissionais restariam esvaziadas
por conta do trabalho de forma remota, seguindo a maxima do conhecido ditado popular:
“quem nao ¢ visto ndo ¢ lembrado”.

COSTA (2004), em sua tese sobre a subjetividade no sentido do trabalho, alerta para os
cuidados com as atividades laborais em casa, algumas vezes consideradas “invasivas do lar”,
podendo gerar confusdo entre a vida profissional e a doméstica. Chama a atencdo para 0s
ajustes nas relagdes familiares entre conjuges, aplicando-se aos demais familiares ou

residentes, diante da realizagdo das atividades em teletrabalho:

Em alguns relacionamentos, ter mais tempo juntos é 6timo; em outros, ndo. Além
disso, depende da qualidade da relacdo e da definicdo dos limites e papéis entre as
partes quando vocé estd em teletrabalho. Se seu cOnjuge espera que vocé estara
disponivel para jogar ténis, fazer compras ou realizar as tarefas domésticas porque
VOCé esta em casa, isto poderia ser um problema. (COSTA, 2004, p.33)

Nessa logica, cautelas, senso de organizacdo, ajustes familiares, disciplina,
automotivacdo, autogerenciamento, trabalho a distancia sem monitoramento de perto e outras
caracteristicas individuais dos chamados “empreendedores de si” (COSTA, 2013, grifo nosso)

vao ao encontro da necessidade de se identificarem perfis adequados para o teletrabalho,
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tendo como licdo de que este ndo é para qualquer um, mas para pessoas com tais
caracteristicas.

Além do mais, programas dessa modalidade devem considerar, além das variaveis
individuais, estratégias adequadas para 0 aumento das chances de sucesso nas implantagdes e

desenvolvimento do teletrabalho. Sobre isso, podem-se observar certas regras:

(1) Forte automotivacdo — o teletrabalhador é mais sensivel a distracdes e dispersao.
Por outro lado, o isolamento pode afeta-lo psicologicamente. Logo, é necessério
automotivacao.

(2) Autodisciplina — como o ambiente do teletrabalho ndo esta sujeito ao controle
fisico e visual do ambiente tradicional do escritério, a autodisciplina é fundamental.

(3) Competéncias e preparagdo — o teletrabalhador tem de ter as competéncias para a
atividade em casa e, além disso, tem de aprender a funcionar neste sistema.

(4) Flexibilidade e espirito de inova¢do — quem tem dificuldades em se adaptar a
novas situagdes, ndo € bom candidato ao teletrabalho.

(5) Formas de socializacdo — o teletrabalho coloca restricdes & socializacéo.
SolucBes mistas de tempo parcial em casa e no escritério, a utilizagdo de Escritorios
Virtuais, ou o incentivo aos encontros entre teletrabalhadores e clientes, sdo
aconselhaveis.

(6) Regime de voluntariado — nunca deve ser feita a selegéo de teletrabalhadores por
escolha administrativa; todos os candidatos devem ser voluntarios e escolhidos
segundo critérios objetivos.

(7) Ambiente familiar — a familia tem de ser considerada na analise. Mas o
teletrabalho ndo deve ser mero recurso para resolver problemas domésticos.

(8) Combate aos exageros — o ambiente de isolamento pode gerar a dependéncia em
relagdo a gula, alcoolismo e drogas. Ha que levar estes perigos em consideragao.

(9) Ambiente adequado — tem de haver um espaco claramente demarcado no lar
para o teletrabalho. A separacdo em relagéo as atividades familiares é crucial.

(10) Formagdo — treine os candidatos ao teletrabalho, os seus gerentes nas empresas
e suas familias.

(11) Sistema experimental — comece com uma equipe de voluntarios, crie um
sistema experimental e ensaie alternativas mistas. Os testes a funcionalidade do
sistema devem ter, pelo menos, a duragdo de um ano.

(12) Regra nimero um — o teletrabalho ndo € nem um prémio, nem sequer uma
punicdo. E apenas uma forma diferente de trabalhar. (MELLO, 1999, p.15-16).

Ainda quanto aos efeitos psicologicos do teletrabalho e as mudancas provocadas no
tempo e no espaco fisico, SALOMON e SALOMON (1984) explicam que o ndo
deslocamento do trabalhador de casa para o trabalho e vice-versa pode ser desfavoravel ao
individuo, pois esse deslocamento € psicologicamente salutar. Enfatizam ainda que esses
momentos serviriam para a pessoa se desligar de uma situacédo (trabalho) e se concentrar em
outra situacdo (casa), 0 que representaria uma quebra de possiveis tensdes enfrentadas em um

local ou em outro.
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Outros estudos reforcam a cautela e os cuidados com o teletrabalho, no sentido de
evitar que minimos detalhes interfiram no bom andamento das tarefas em casa. Como por
exemplo, falta de infraestrutura minima, tecnologias disponiveis e questdes ergonémicas
adequadas, evitando problemas de saude pelo uso inadequado dos mdveis e equipamentos de
trabalho em casa (MELLO, 1999; TREMBLAY, 2002; GOULART, 2009; BARROS e
SILVA, 2010; COSTA, 2013).

Por ultimo, a cobranca exagerada por metas de desempenho, além dos limites
razoaveis, podem representar fatores de tensdo para o teletrabalhador. As consequéncias
podem ser caracterizadas pela sensa¢do de mais trabalho, consequente perda de motivacgdo e
baixa produtividade (TREMBLAY, 2002; BARROS e SILVA, 2010; COSTA, 2013).

Diante do exposto, considerando as caracteristicas do arcabouco do teletrabalho, seja
nas vantagens identificadas para instituicdes e sociedade, incluida nela os teletrabalhadores,
seja no mister das cautelas essenciais, observam-se elementos que auxiliam e exigem praticas
de boa gestdo por parte das organizacfes que adotam programas de teletrabalho.

TROPE (1999), TREMBLAY (2002) e GOULART (2009) defendem que 0s recursos
tecnoldgicos tém papel instrumental relevante nos contextos das transformacdes atuais, sendo
um meio para a operacionalizacdo das novas formas de trabalho, como o teletrabalho. No
entanto, DE MASI (2014) ressalta que este estd ligado a mudangas de natureza
comportamental, que requerem aprimoramento de praticas de gestdo, influenciando as
atividades de trabalho, as relacdes familiares, a qualidade de vida e os impactos na sociedade
e nas organizacdes.

A respeito disso, as culturas e os habitos vao se ajustando lentamente a partir dessas
novas concepgdes, que parecem ser inevitaveis diante dos desenvolvimentos tecnoldgicos,
como defendido por DE MASI (2014, p. 15), que diz que “a organizagéo social por ora néo
consegue acompanhar o progresso tecnoldgico: as maquinas mudam muito mais velozmente

do que os habitos, as mentalidades e as normas”.

2.1.4 Teletrabalho na administracdo publica e tribunais brasileiros

A reforma gerencial do Estado brasileiro, iniciada no ano de 1995, no extinto
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE), inaugurou um periodo
de mudancas na forma de administrar as organizacGes publicas no Brasil, como resposta ao

crescimento das funcgdes econdmicas e sociais do Estado e ao impacto do desenvolvimento
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tecnolodgico e efeitos da forte globalizagdo pela qual o mundo vinha passando (BRESSER-
PEREIRA, 2009). Tinha como valores e objetivos direcionadores a busca pela maior
eficiéncia da administracdo publica, através da desburocratizacdo, reducdo de custos e
aumento da qualidade dos servicos publicos, por meio da mudanca na cultura das
organizacgdes e na mentalidade dos gestores publicos.

A reforma visava a descentralizacdo de uma estrutura organizacional ultrapassada,
incorporando novos formatos organizacionais, como as agéncias executivas e regulatorias e as
organizagOes sociais, administracdo das instituicbes pelo modelo de gestdo por resultados e
por exceléncia, em substituicdo parcial dos regulamentos rigidos, de supervisdo e controle,
que caracterizam a administracdo burocrética e, por Gltimo, uma dimensdo cultural, em que se
buscava a mudanca de mentalidade dos gestores para um pensar a coisa publica com maior
objetividade e profissionalismo (BRESSER-PEREIRA, 2009).

A insercdo do principio da eficiéncia (artigo 37) na Constituicdo Federal de 1988
(BRASIL, 1998) foi ao encontro dos objetivos da reforma, no sentido de orientar as
instituicGes publicas brasileiras a estabelecerem padrdes de desempenho que visassem a
resultados institucionais mais satisfatorios, usando os recursos publicos com melhor
qualidade, na expectativa de se aumentar a vitalidade das instituicbes governamentais
(CUNHA, 2010).

Nesse cenério de buscas por melhores resultados institucionais, otimizacdo na
utilizacdo dos recursos e uso crescente das TICs é que as organizacfes publicas incorporam
novas ferramentas de gestdo. Como uma dessas opcdes, no inicio do século XXI, insere-se 0

teletrabalho, conforme menciona DI FELICIO:

O teletrabalho surge no contexto de novas formas de trabalho sugeridas nas
metamorfoses do toyotismo e da globalizacdo neoliberal, culminando com a
crescente producéo de tecnologias que possibilitaram cada vez mais a sua insercéo
no contexto mundial atual e, inclusive, dentro da administragéo publica (2014, p. 12)

Sendo as organizacdes privadas, em a&mbito mundial, inclusive no Brasil, as
primeiras a adotarem a modalidade de teletrabalho (MELLO, 1999), a pioneira no setor
publico brasileiro foi a SERPRO (GOULART, 2009). Trata-se de instituicdo de
processamento de dados do governo federal, consolidando-se em 2005 como um marco inicial
e modelo referencial para outras implantagdes em programas de teletrabalho. A partir disso,
outras organizacfes publicas no Brasil, como o Tribunal de Contas da Unido (TCU), em
2009, Receita Federal do Brasil (2010), Advocacia Geral da Unido (2011) e o Tribunal
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Superior do Trabalho (TST), em 2012, sentiram-se encorajadas a adotar o modelo, ainda que
em um processo considerado lento e gradual de crescimento nos dias atuais.

A timida expansao do teletrabalho no servi¢o publico pode ter como explicacdo a
resisténcia as mudancas pela inseguranca e despreparo da administracdo em gerir pessoas
nesse novo modelo (FILARDI e CASTRO, 2017). Além disso, o tema do teletrabalho ainda
causa controversas, principalmente por representar uma quebra de paradigmas e uma
necessidade de revisdo nos modelos mentais e culturais a respeito do modo de trabalhar
(GOULART, 2009; SILVA, 2015).

Tais concepgBes demonstram ser mais agudas em relacdo ao servico publico,
considerando elevados graus de resisténcia e preconceitos. Reforcam essas ideias, por parte
dos dirigentes, quanto aos recorrentes receios de que seus subordinados possam ficar em casa

e la ndo trabalharem (SILVA, 2015). Complementa a autora:

Embora sejam reconhecidas as vantagens dessa modalidade de trabalho, quando
bem administrado, em termos de aumento da produtividade do servidor e de redugédo
dos custos, € perceptivel que hd uma grande resisténcia das instituicbes publicas no
Brasil, bem como dos préprios servidores publicos em relacdo a esse modelo.
(SILVA, 2015, p.8)

Observam-se iniciativas para implantacdo de programas de teletrabalho em maior
namero, a partir de 2011 (SILVA, 2015), nos entes da federagdo em ambitos municipal,
estadual e federal, em 6rgdos do Poder Executivo, como Prefeituras de Sdo Paulo e Vitdria,
no Espirito Santo, Governo de S&o Paulo, Procuradoria Geral da Fazenda Nacional,
Advocacia Geral da Unido e Controladoria Geral da Unido; em empresas publicas, como o
Banco do Brasil; em 6rgédos de funcGes essenciais a justica, como Ministério Publico Federal,
Conselho Nacional do Ministério Publico; em tribunais de contas estaduais, a exemplo dos
Tribunais de Contas de Sdo Paulo e Espirito Santo (SILVA, 2015; SARDETO, 2016;
FILARDI e CASTRO, 2017; MELLO, 2017) .

Em relacdo a justica, os primeiros 6rgaos que regulamentaram e adotaram programas
de teletrabalho foram o Tribunal Superior do Trabalho (TST), o Tribunal Regional Federal da
4% Regido (TRF 4), com sede no Rio Grande do Sul, e o Conselho Superior da Justica do
Trabalho (CSJT). Esses respectivos tribunais serviram como fontes, através de experiéncias
iniciais, para o estabelecimento dos parametros, politicas e definicdo do marco regulatorio
elaborado pelo CNJ em junho de 2016. Com a edi¢do da Resolucdo n° 227, de 15 de junho de
2016 (CNJ, 2016), ficou regulamentado o teletrabalho, no ambito do judiciario nacional,

permitindo, a partir de entdo, a adogéo de programas pelos tribunais brasileiros.
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O predmbulo da Resolucéo elencou os seguintes fatores que motivaram sua edicao:

a) o aprimoramento da gestdo de pessoas, como politica de valorizacdo e motivacdo
de pessoal, no sentido de buscar a melhoria do clima organizacional e da qualidade
de vida dos servidores, b) os avangos tecnolégicos, notadamente a partir da
implantacéo do processo eletronico, possibilitando o trabalho remoto e a distancia, e
c) a existéncia da Lei n° 12.551/2011, que equiparou os efeitos juridicos da
subordinacdo exercida por meios telematicos e informatizados a exercida por meios
pessoais e diretos (CNJ, 2016, p. 1).

Apos a edigdo da Resolugdo n® 227/2016-CNJ, vérios tribunais brasileiros passaram a
adotar programas de teletrabalho, espelhando-se em relatos empiricos e experiéncias
adquiridas pelos tribunais pioneiros e em virtude da seguranca juridica proporcionada pela
edicdo da resolucéo pelo 6rgao de fiscalizacdo do judiciario (CNJ), ampliando o rol de 6rgaos
adeptos a nova modalidade de trabalho e sistemética de gest&o.

Até o fechamento desta pesquisa, dos 90 tribunais brasileiros, 32 regulamentaram e
iniciaram programas de teletrabalho, incluindo os tribunais superiores, federais e estaduais,
envolvendo as cortes trabalhistas, eleitorais e militares, demonstrando ainda a possibilidade de

expansao do modelo na maior parte dos érgdos da justica.

2.1.5 Pontos relevantes a luz da Resolucdo do CNJ: o teletrabalho no Judiciario

Neste capitulo pontos de destaque da Resolucdo n® 227/2016 do CNJ (CNJ, 2016),
que regulamentou o teletrabalho no ambito do Poder Judiciério, sdo apresentados com o
objetivo de compreender a norma geral e as diretrizes orientadoras para os tribunais
brasileiros.

A referida Resolucdo ndo obriga os tribunais brasileiros a adotarem programas de
teletrabalho, sendo que cada 6rgdo pode editar regulamentacdes préoprias sobre o tema, em
virtude de suas peculiaridades e caracteristicas de gestdo. Entretanto, as regulamentacdes de
cada tribunal ndo podem contrariar os dispositivos previstos na Resolugdo n° 227/2016,
devendo estar em consonancia com o regramento e as diretrizes do CNJ.

Partindo-se para a exposi¢cdo dos pontos principais, vale identificar as categorias
estabelecidas pela referida Resolugéo, definidas da seguinte forma: a) motivacao para ado¢ao
de programas de teletrabalho no judiciario; b) caracterizacdo do teletrabalho; c¢) condicGes

para realizacdo do teletrabalho; d) acompanhamento e capacitacéo.
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O primeiro aspecto apresentado pela Resolucdo tratou da motivacdo para adogdo do
teletrabalho na justica brasileira. Além dos fatores identificados no capitulo anterior,
mencionam-se as experiéncias bem-sucedidas em outros tribunais brasileiros (TRF 4, TST e
CSJT), antes mesmo da edicdo da Resolucdo. No intuito de apresentar as vantagens para
servidores, tribunais e sociedade, os artigos 1° ao 3° estabeleceram os objetivos a serem
alcancados.

Para os servidores, considerou-se a possibilidade de promover com o teletrabalho um
mecanismo para atrai-los, motiva-los e comprometé-los com os objetivos da instituicdo,
economizar tempo e reduzir custo de deslocamento até o local de trabalho, ampliar a
possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldade de locomocgdo, aumentar a qualidade
de vida e respeitar as diversidades.

Quanto aos tribunais, podem-se destacar 0s seguintes objetivos: aumentar a
produtividade e a qualidade de trabalho dos servidores, promover a cultura orientada a
resultados, estimular o desenvolvimento de talentos, o trabalho criativo e a inovagdo e
considerar a multiplicidade das tarefas, dos contextos de producéo e das condi¢des de trabalho
para a concepc¢do e o implemento de formas de avaliacdo e alocacdo de recursos (CNJ, 2016).

Por fim, para a sociedade, justificou-se o intuito de contribuir para a melhoria de
programas socioambientais, com a diminuicdo de poluentes e a redugdo no consumo de agua,
esgoto, energia elétrica, papel e outros bens e servicos disponibilizados nos érgdos do Poder
Judiciario, além de estimular o foco no incremento da eficiéncia e da efetividade dos servicos
prestados a sociedade (CNJ, 2016).

O segundo ponto referiu-se a caracterizacdo do teletrabalho, sendo, de acordo com
os artigos 1° e 2° “o trabalho realizado de forma remota, com a utilizacdo de recursos
tecnoldgicos e fora das dependéncias dos érgdos do poder judiciario” (CNJ, 2016). O artigo 4°
ressalvou que a realizacdo do teletrabalho € facultativa, segundo critérios estabelecidos pelos
tribunais e gestores das unidades, restringindo a adocdo do programa apenas a atividades
passiveis de mensuracdo objetiva de desempenho. Dessa forma, deixou claro que o
teletrabalho ndo se constitui direito ou dever do servidor.

As condicOes para a realizagcdo do teletrabalho aparecem como o terceiro ponto
apresentado. A parte introdutoria do artigo 5° (CNJ, 2016) foi taxativa quanto a vedacéo de
participacdo de servidores que: estejam cumprindo estagio probatério pelo periodo de 36
meses, conforme prevé a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988); ocupem cargo de direcéo ou
chefia ou que tenham servidores subordinados; apresentem contraindicagfes por motivo de

salde, constatadas em pericia médica; tenham sofrido penalidade disciplinar nos dois anos
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anteriores a indicacdo. Outra vedacdo refere-se a impossibilidade de realizagdo do teletrabalho
fora do pais, exceto se o servidor ausentar-se para acompanhar cénjuge, caso em que sera
permitido o ingresso no programa.

Outra condicdo diz respeito ao limite de 30%, por unidade, da quantidade de
servidores lotados que podem ingressar em teletrabalho, podendo excepcionalmente a
majoracdo para 50%, a critério da presidéncia do 6rgdo (CNJ, 2016). Em casos de varios
servidores demonstrarem interesse em ingressar no programa, a Resolucdo estabelece o
critério de desempate, tendo como preferéncia: servidores com deficiéncia (PcDs), que
tenham filhos, cénjuge ou dependentes com deficiéncia, gestantes e lactantes ou servidores
que estejam gozando de licenca para acompanhamento de cOnjuge. Pode, ainda, haver
revezamento entre servidores que queiram participar do programa, devendo observar a
capacidade plena de funcionamento dos setores em que haja atendimento ao publico externo e
interno.

A Resolucéo preveé ainda que se priorizem os servidores que desenvolvam atividades
de maior esforco individual e menor interacdo com outros servidores, como elaboracdo de
minutas de decisdes, de pareceres e de relatorios, devendo as unidades de gestdo de pessoas
auxiliarem na selecdo e avaliacdo de interessados cujos perfis se ajustem a realizacdo do
teletrabalho (CNJ, 2016).

No que tange a vontade de participagdo nos programas, tanto o pedido de ingresso
guanto o de retorno ao trabalho de forma presencial é de livre iniciativa do servidor, ndo
sendo permitida a interferéncia da instituicdo nesse aspecto, exceto quando o teletrabalhador
ndo cumprir suas obrigacoes.

Quanto as metas de desempenho, a Resolucéo estabelece que elas seréo superiores as
metas de desempenho dos servidores com mesma atividade nas dependéncias do 6rgao,
devendo o planejamento das mesmas, sempre que possivel, ser feito de comum acordo entre o
teletrabalhador e seu gestor, antes do inicio do programa, e acompanhado de forma diaria,
semanal e/ou mensal. No planejamento de desenvolvimento do programa devem constar as
tarefas, as metas e a periodicidade com que o servidor em regime de teletrabalho deve
comparecer ao local de trabalho para o exercicio regular de suas atividades, assim como o
cronograma de reunides com a chefia imediata para avaliacdo de desempenho, eventual
revisao e ajustes de metas (CNJ, 2016).

Outro ponto importante refere-se ao alcance da meta de desempenho estipulada ao
servidor em regime de teletrabalho, a qual equivale ao cumprimento da respectiva jornada de

trabalho de cada tribunal, ndo cabendo pagamento de jornada extraordinaria para
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cumprimento da meta acordada, podendo, nos casos de ndo cumprimento pelo servidor, haver
compensacao a ser definida pelo érgdo ou pelo gestor do teletrabalhador (CNJ, 2016).

Além do cumprimento das metas, o artigo 9° da Resolucdo (CNJ, 2016) estabelece
outros deveres dos servidores em teletrabalho: atender as convocagdes para comparecimento
as dependéncias do 6rgdo, sempre que houver necessidade da unidade ou interesse da
administracdo; manter telefones de contato permanentemente atualizados e ativos nos dias
uteis; consultar diariamente sua caixa de correio eletronico institucional; reunir-se com chefia
para acompanhamento dos resultados; retirar processos e demais documentos das
dependéncias do 6rgdo, quando necessario, somente mediante assinatura de termo de
recebimento e responsabilidade, e devolvé-los integros ao término do trabalho ou quando
solicitado pela chefia imediata ou gestor da unidade; manter atualizados os sistemas
institucionais instalados nos equipamentos de trabalho.

Quanto a seguranca das informacGes e do programa de teletrabalho, a Resolucédo
(CNJ, 2016) previu a obrigatoriedade do sigilo dos dados acessados de forma remota,
mediante observancia das normas internas de seguranca da informacdo e da comunicacao,
além da vedacdo quanto ao contato do servidor com partes ou advogados, para tratarem de
assuntos relacionados a processos ou a atividades das unidades de trabalho aquele vinculadas.

Por ultimo, a Resolucdo do teletrabalho (CNJ, 2016) definiu também que o servidor é
responsavel por providenciar e manter estruturas fisicas e tecnoldgicas necessarias e
adequadas a realizacdo do teletrabalho, exceto quanto aquelas de natureza de sistemas e
suportes tecnoldgicos, de responsabilidade dos setores de tecnologia da informacdo dos

tribunais.

2.2.1 A reforma gerencial e fatores que influenciam a efetividade do Poder Judiciario

O ano de 2004 representou um marco na mudanca do Poder Judiciario brasileiro. Um
pouco antes, a década de 90 destacou-se por um periodo de ampliagdo do seu poder politico,
resultando em maior busca da populacdo e de outros atores antes ndo previstos (Ordem dos
Advogados do Brasil — OAB, chefes do poder executivo federal e estadual, membros do poder
legislativo, partidos politicos com representacdo no congresso nacional, confederacdes
sindicais ou entidades de classes de ambito nacional) pelos servicos judiciais (NOGUEIRA,
2011; OLIVEIRA, FRAGA e LIMA, 2016), consequéncia natural da recente promulgacéo da
Constituicdo Federal de 1988.
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A sociedade, que passou a recorrer aos servigos da justica de forma mais ampla, teve
como consequéncia crises institucionais, motivadas muitas vezes pela ineficaz resposta da
gestdo dos 6rgdos do Poder Judiciario frente as novas demandas, resultando, principalmente,
na morosidade da entrega da prestacdo jurisdicional (BEZERRA, 2004; NOGUEIRA, 2011).

Refletia no preocupante cenério da justica brasileira o excessivo grau de recursos
juridicos previstos nas legislacfes, o grande nimero de entraves administrativos e disfuncdes
burocraticas identificadas e outras causas de ordem estrutural, como falta de servidores,
magistrados, equipamentos, auséncia de gestdo judiciaria e dificuldade de acesso da
populacdo mais afastada dos grandes centros urbanos, em decorréncia de questdes logisticas
tipicas do Brasil, caracterizadas pela continental extensdo territorial (OLIVEIRA, FRAGA e
LIMA, 2016).

O momento era de escassa disponibilidade de diversos recursos nas comarcas e
varas, auséncia de planejamento, precéarios controles administrativos e problemas de
coordenacdo com outras instituicdes que integram o sistema de prestacdo da justica, como
Ministério Pablico, defensorias publicas e advocacias publicas ou privadas (NOGUEIRA,
2011; OLIVEIRA, FRAGA e LIMA, 2016).

Permeava uma crise de absoluto descrédito na justica (RENAULT, 2005), na qual
prevalecia completa auséncia de direcionamento relativo a gestdo, inserida num modelo
burocrético ultrapassado (RENAULT, 2005; SENA, 2013), tendo como consequéncias um
servico publico caro, pouco democratico e lento na tramitacdo dos processos.

Tais consideracfes iniciais se parecem muito com 0s cenarios dos dias atuais.
Entretanto, diferentemente naquela época, as estruturas da justica ndo sinalizavam quaisquer
possibilidades de mudancas, reforcadas pelo desinteresse das autoridades e pela auséncia de
politicas dos 6rgdos que compunham o Poder Judiciario.

Em consequéncia, ndo se garantia sequer pleno acesso inicial aos servigos da justica,
muito embora, conforme lecionam CINTRA, GRINOVER e DINAMARCO (2002), nossa
Carta Magna ja houvesse consagrado o principio da inafastabilidade da apreciacao judiciaria
que, em seu artigo 5°, inciso XXXV, assim estabelece: “a lei ndo excluird da apreciagdo do
Poder Judiciario lesao ou ameaca a direito” (BRASIL, 1988) .

Aprovada em 2004, a Emenda Constitucional n® 45 (EC 45), conhecida como
“reforma do judiciario”, vinha representar, juntamente a criagdo e posterior instalacdo em
2005 do Conselho Nacional de Justiga — CNJ, a tentativa de um “choque de gestdo” (SENA,
2013), completando o periodo da chamada Reforma do Estado brasileiro (BRESSER-

PEREIRA, 2009). Tinha como escopo a reconfiguragdo na forma de gerir a justica,
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incorporando métodos e ferramentas de gestdo, como o estabelecimento de metas de
desempenho e elaboragdo de planejamentos estratégicos, assuntos nunca discutidos
anteriormente no ambito dos tribunais brasileiros, o que sinalizava repensar 0 modo de
administrar os 6rgdos da justica (SENA, 2013).

Figura central nesse processo de transformagdo € o Conselho Nacional de Justica
(CNJ), instalado em junho de 2005, com as competéncias de controlar as atividades
administrativas e financeiras dos tribunais e fiscalizar o cumprimento dos deveres funcionais
dos magistrados e servidores da justica, tendo como missdo “contribuir para que a prestagdo
jurisdicional seja realizada com moralidade, eficiéncia e efetividade em beneficio da
sociedade” e a visdo de “ser um instrumento efetivo de desenvolvimento do Poder Judiciario”
(CNJ, 2018).

Observa-se, a partir dai, uma mudanca quanto aos propoésitos da justica brasileira,
passando-se a adotar praticas e procedimentos que possibilitassem o direcionamento para o
atendimento mais amplo as pessoas que procurassem seus servicos (jurisdicionados). Nesse
aspecto, CUNHA (2010) ressalta que “um ambiente de estabilidade e seguranca juridica
constitui-se em um requisito fundamental para os esforcos voltados para o desenvolvimento
econdmico e social no pais (...)” (CUNHA, 2010, p. 2). E o que se pode conceber: havendo
um judiciario forte, haverd também um pais mais forte.

Por outro lado, as elevadas taxas de congestionamento (RUSCHEL et al., 2010) -
relacdo entre o nimero de processos pendentes de julgamento no inicio do ano, o ingresso de
novas demandas e o nimero de decisdes proferidas no exercicio -, segundo classificacdo
estabelecida pelo CNJ, s6 tém aumentado, expondo a recidiva incapacidade do judiciario na
resolutividade de antigos problemas frente as crescentes demandas da populacdo, nédo
melhorando, ao longo do tempo, sua imagem perante a opinido publica.

Até um indice foi criado, a partir de 2009, para avaliar o grau de confianc¢a na justica,
o ICJBrasil (indice de Confianca na Justica do Brasil), elaborado pela Fundacdo Getdlio
Vargas — FGV (2017), o qual apresentou, na ultima pesquisa, em 2017, uma queda de 10
pontos percentuais entre 2013 e 2017, passando de 34% para 24% o grau de confianca da
populacéo brasileira em relacdo aos servigos da justica.

N&o obstante o esforco do CNJ em avancar para dotar os tribunais de uma
perspectiva mais gerencialista, permanece uma grande insatisfacdo por parte da populacéo
guanto ao atendimento de suas demandas e anseios, influenciando na resistente e elevada

percepcdo da pouca efetividade dos 6rgdos do Poder Judiciario (OLIVEIRA, 2015).
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Contribuem para o aumento da percep¢ao negativa da sociedade brasileira sobre a
justica a seletividade e seu acesso irrestrito e garantido amplamente a apenas pequenos
grupos de pessoas privilegiadas, que dispdem de recursos financeiros suficientes para
contratar bons advogados ou tenham posicdo social privilegiada. Por exemplo, aquelas
que exercem influéncia ou desfrutem de poder politico, possibilitando arcar com altos
custos processuais por longo prazo e em diversos graus de recursos previstos na legislagao
brasileira (RENAULT, 2005; SENA, SOUZA e LUQUINI, 2012; SENA, 2013).

Outro problema contumaz e sintomatico, consequéncia dos ja citados no inicio do
capitulo, é a morosidade dos processos que tramitam nos tribunais brasileiros. Citada na quase
totalidade de pesquisas sobre os problemas do judiciario, a lentiddo processual reforca o
argumento de que seu efeito tem influéncia significativa e que corrobora para o descrédito de
sua imagem, comprometendo o desenvolvimento da sociedade e a economia do pais. Como
explica BEZERRA:

(...) a atividade produtiva de uma nacéo se embasa na consisténcia e na credibilidade
das institui¢des, criadas e mantidas com o escopo de fazer nascer um ambiente
seguro para 0s diversos relacionamentos sociais, através da elaboracdo e da
preservacéo de regras de convivéncia. A lentiddo do Judiciario, a demora em exercer
suas atividades tipicas, acaba por mitigar o contexto estavel necesséario para o
aprimoramento das relagfes comerciais e financeiras indispensaveis ao crescimento
econémico (2004, p. 178).

Além disso, sdo causas da morosidade o crescimento exponencial de processos a
cada ano, o excesso de recursos previstos na legislacdo, o formalismo cartorario e as
medidas protelatorias dos atos do Poder Judiciario (SENA, 2013). E necessario o
dispéndio de muitos recursos financeiros para lidar com o tempo na tramitacdo de
processos na justica brasileira.

Nesse aspecto, busca-se conhecer fatores na literatura que contribuam para um
cenario que interrompa o ciclo de ineficiéncias e que possam promover maior efetividade
na prestacdo jurisdicional para quem busca na justica a garantia de seus direitos. Ao
estabelecer referidos fatores, € possivel analisar de forma abrangente as peculiaridades do
Poder Judiciario, com o objetivo de propor instrumentos de gestdo que impactem
satisfatoriamente na reversdo do quadro negativo constatado.

A partir dos estudos disponiveis que abordam as mudangas no contexto da
reforma do judiciario até os dias atuais, alguns pontos sdo recorrentes e sugerem quais

caminhos (fatores) tém relevancia e podem representar melhora no desempenho da justica.
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Antes de apresentar tais fatores, vale mencionar conceitos basilares da boa gestéo
quando se discutem a¢fes ou politicas publicas e que refletem na prestacdo dos servicos
publicos, até ultimar os fatores de sucesso que influenciam nos servi¢cos do Poder

Judiciario. Trata-se do conceito de: a) eficiéncia, b) eficécia, c) efetividade.

Para SENA:

As organizaces publicas transformam os recursos do Estado em servicos publicos,
com o0 objetivo de satisfazer as demandas da sociedade. O desempenho destas
organizacdes € indicado através de dois conceitos largamente utilizados na esfera
privada: eficiéncia e eficacia. Soma-se a eles o critério da efetividade, o qual busca
responder as demandas da sociedade, combinando indices de eficiéncia com eficacia
(SENA, 2013, p.5).

Entende-se, de acordo com o autor, que a eficacia esta relacionada ao cumprimento
dos seus objetivos e ao fato de seus sistemas realizarem seus fins propostos (SENA, 2013, p.
5). Havera efetividade quando as instituicbes cumprirem seu objetivo maior, ou seja, a
finalidade publica. Quanto ao aspecto da eficiéncia, incluida como principio da administracdo
publica na Constituicdo Federal de 1988 (Emenda Constitucional n® 19/1998), menciona o

autor:

(...) J& eficiéncia é o termo empregado quando a organizagdo utiliza
economicamente seus recursos. E a relagdo entre os insumos aplicados e 0s
resultados. Quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utilizacdo dos
recursos, maior é o indice de eficiéncia da organizacao.

(...)No tocante as organizacdes publicas o grande dilema da reforma gerencial é
adequar a eficacia com a eficiéncia, de forma a oferecer um servico publico de
qualidade para a sociedade, mas ao mesmo tempo economicamente viavel para o
Estado. (SENA, 2013, p.5)

Ressalva, por ultimo, que “o conceito de efetividade deve ser entendido como aquele
que combina os objetivos da organizacdo, com o atendimento das necessidades sociais,
pressupondo certo grau de eficiéncia e eficacia” (SENA, 2013, p. 5). Para ABRUCIO (2006),
dentro do conceito de efetividade, o governo deve prestar, acima de tudo, bons servicos, ndo
sendo, portanto, mera andlise econdmica sobre a maxima eficiéncia, mas a avaliacdo
qualitativa dos servicos publicos.

Quanto a discusséo de eficiéncia e efetividade na prestacéo jurisdicional, BEZERRA
(2004) lembra que ndo basta tdo somente a garantia da mera possibilidade de ingresso de uma

acdo no judiciario, devendo existir um prazo razoavel e a efetivacdo de uma sentenca. Foi
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nesse intuito que o constituinte incluiu no rol das garantias constitucionais, dentro da reforma
do judiciério (Emenda Constitucional n. 45/2004), a razoavel duracdo do processo, ainda que
restem discussdes sobre o0 tema e a auséncia de um debate logico do que seja “razoavel
duragdo do processo”. O texto do artigo 5°, inciso LXXVIII, assim estabelece: “a todos, no
ambito judicial e administrativo, sdo assegurados a razoavel duracdo do processo e 0s meios
que garantam a celeridade de sua tramitacdo” (BRASIL, 1988).

A partir dos conceitos apresentados sobre os principios (BEZERRA, 2004;
ABRUCIO, 2006; SENA, 2013), que se atendidos de forma satisfatéria viabilizam o
aumento de chances da boa gestdo publica, pode-se explorar outros fatores que venham
clarear ainda mais o conceito de efetiva prestacdo jurisdicional. Ao analisar os estudos
que identificam tais fatores, observam-se dois caminhos.

O primeiro deles refere-se a um aspecto mais amplo, por meio de estudos na area
do Direito, sem se aterem ao enfoque da gestdo publica (ndo relacionado, por exemplo, a
gestdo interna de cada 6rgdo integrante do Poder Judiciario, no sentido instrumental e
proximo as rotinas diarias de varas, cartérios, juizados especiais e tribunais). Sdo os
fatores macro do sistema da justica, de natureza externa (politica, econémica, social) e de
viés juridico. Estdo incluidos nessas categorias os estudos sobre a qualidade das leis e suas
aplicabilidades, representando a execucdo plena das regras previamente estabelecidas,
chamadas Rules of Law (FEREJOHN e PASQUINO, 2003). Estdo, ainda, relacionadas as
influéncias externas, como a independéncia do Poder Judiciario em relacdo aos Poderes
Executivo e Legislativo, o estudo e a efetividade dos processos enquanto matéria de
estudo do Direito (CAPELLETTI e GARTH, 1988), a autonomia dos julgamentos dos
juizes e decisdes dos seus dirigentes (SENA, 2013, OLIVEIRA, 2015), a criagdo das
sumulas vinculantes e requisitos de repercussdo geral dos recursos extraordinarios
(TEIXEIRA e REGO, 2017), a mediacdo, a arbitragem e a conciliagcdo previstas em lei
(SILVA, 2008), as interferéncias e articulagbes com outros poderes (WHITTINGTON,
2003) e outros de naturezas extrinsecas, alheios a gestdo e diretrizes de cada 6rgao
(RENAULT, 2005).

O segundo refere-se a fatores de efetividade da gestdo dos servigos judiciais,
como as politicas de cada tribunal, a decisdo dos dirigentes sobre 0 uso e a alocacdo dos
seus recursos (CUNHA, 2010), a mudanca do papel dos magistrados em um modelo em
que ele passa a ser gestor de cada vara ou cartorio judicial (BEZERRA, 2004), as politicas
de gestdo de pessoas, como a adocdo de programas de teletrabalho, a escolha das

tecnologias utilizadas (TOURINHO, 2011), a organizacdo dos servicos da justica
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(FERRAZ, 2009), a adogéo de instrumentos de avaliagdo e produtividade de magistrados e
servidores, alinhados as politicas do CNJ e a escolha de mecanismos visando a
desburocratizacdo de entraves administrativos (FERRAZ, 2009; OLIVEIRA, 2015).

Para efeito deste estudo, ndo se pretendeu explorar 0s primeiros aspectos,
relacionados aos fatores de efetividade macro, pois esses independem da vontade direta ou
de acOes especificas dos tribunais, dirigentes ou demais 6rgdos da justica em seus &mbitos
internos. Nesse sentido, optou-se por uma abordagem que buscasse conhecer fatores
relacionados a gestdo dos servicos da justica, tendo como foco direcionador o estudo
destes sob a perspectiva da administracéo publica.

Dito isso, a exploracdo da literatura demonstra-se relevante, j& que o0
levantamento dos fatores de efetividade para o conceito de boa justica influencia
sobremaneira o gerenciamento dos 6rgdos do Poder Judiciario e aponta mecanismos que
podem ser usados para verificar se a adogdo de programas de teletrabalho promoveria
Impactos nesses fatores.

O primeiro fator que surge, e que parece ser, no sentido amplo, 0 mais abrangente, €

a garantia do (1) acesso a justica, inviabilizado muitas vezes pelos altos custos para proposicdo

e acompanhamento de demanda judicial pela populacdo mais carente, a morosidade na
tramitacdo dos processos e julgamentos dos casos e o0 isolamento de boa parte da populacgéo,
afastada dos centros urbanos, onde estdo o0s foruns de justica (RENAULT, 2005; SENA,
2013). A possibilidade de o cidaddo acessar a justica representa o exercicio pleno de sua

cidadania. Assim aparece na literatura:

(...) a partir do reconhecimento de que ndo ha exercicio pleno de cidadania sem a
possibilidade de acesso a esse servico essencial. Em um pais marcado por
vergonhosas desigualdades sociais como o Brasil, o problema do acesso assume
proporcdes realmente preocupantes (RENAULT, 2005, p. 128).

O fator de acesso a justica remete ao conceito proveniente da ciéncia econdmica.
Ao conceituar a “ndo-rivalidade” inerente ao uso ou a expansdao dos bens publicos,
COSTA define que: “(...) 0 seu consumo por parte de um individuo ndo reduz a quantidade
disponivel para consumo de um outro individuo” (2010, p. 3). Nesse sentido, pode-se concluir
gue 0 acesso a justica por uma pessoa nao excluiria 0 mesmo acesso por outra, ha concepcao
do “direito a ter direito”. Todavia, ndo € o que se tem observado na préatica, uma vez que a

justica ndo tem atendido a esse critério.
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Nesse contexto, KONDO amplia tal conceito quando diz: “um aspecto interessante
dos bens publicos é que, uma vez produzidos, podem ser consumidos por um grande ndmero
de pessoas” (KONDO, 1998, p. 131). Pensamento que vai ao encontro da ideia de amplo
acesso a justica, considerando que o bem publico de “direito a justi¢a” seja a todos garantido
para usufruto, sem quaisquer distincoes.

Em vista disso, outros dois fatores (BEZERRA, 2004; RENAULT, 2005; SENA,
2013 ) parecem caminhar lado a lado quando se aborda 0 acesso a justica e a efetividade nos

servicos judiciais: (11) a celeridade processual, quando se eliminam entraves administrativos,

por meio da introducdo de ferramentas que permitam a melhoria na eficiéncia e agilizem a
execucao de tarefas e atos inerentes as atividades judiciais (despachos, sentengas, certiddes,

intimacgdes, movimentagbes processuais e outras), e 111 —produtividade, considerando que, em

consequéncia do estimulo a celeridade processual, o efeito resultante seria o aumento de
produtividade, refletindo em mais processos julgados e mais entregas para a sociedade,
atendendo dessa forma ao principio da eficacia esperada.

Preocupado com essa questdo, o CNJ, a partir de 2009, passou a estabelecer e a
revisar anualmente, por meio de votacdo e aprovacdo pelos presidentes dos tribunais
brasileiros, no evento chamado de Encontro Nacional do Poder Judiciario (ENPJ), metas de
desempenho que direcionassem suas agdes e politicas institucionais, incorporando e adotando
instrumentos de controle por meio dos resultados.

Avancando na formulacdo de tais estratégias, o portal do CNJ (2018) destaca que
para as estratégias relativas ao periodo 2015-2020, o processo de formulacdo das metas
nacionais passou a incluir a participacdo de outros atores, como servidores publicos,
advogados e cidaddos. Nessa busca de demonstrar um judiciario mais célere, menos
burocratico e mais transparente (OLIVEIRA, FRAGA e LIMA, 2016), varios relatdrios séo
apresentados anualmente. “Justica em Numeros”, “Justica Aberta”, “Supremo em NUmeros” e
“100 Maiores Litigantes” sdo alguns dos documentos consolidados, que divulgam dados de
produtividade, infraestrutura disponivel, evolucdo dos gastos e receitas dos Orgdos que
compdem o Poder Judiciario brasileiro.

De forma ilustrativa, para o ano de 2018 foram aprovadas as seguintes metas
nacionais (CNJ, 2018):

e META 1 - Julgar mais processos que os distribuidos;

e META 2 - Julgar processos mais antigos;

e META 3 — Aumentar os casos solucionados por conciliagdo no ambito da
Justica Federal e Justica do Trabalho;
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e META 4 — Priorizar o julgamento dos processos relativos a corrupgéo e a
improbidade administrativa no ambito do STJ, Justica Estadual, Justica
Federal e Justica Militar da Uni&o e dos Estados;

e META 5 — Impulsionar processos a execucdo no ambito da Justica Estadual,
Justica Federal e Justica do Trabalho;

e META 6 — Priorizar o julgamento das agOes coletivas no ambito do STJ,
TST, Justica Estadual, Justica Federal e Justica do Trabalho;

e META 7 — Priorizar o julgamento dos processos dos maiores litigantes e dos
recursos repetitivos STJ, TST e Justica do Trabalho;

e META 8 — Fortalecer a rede de enfrentamento a violéncia doméstica e
familiar contra as mulheres no ambito da Justi¢a Estadual.

Percebe-se, com essas medidas, um esforco para reforcar e consolidar o propdsito da
reforma do judiciario, incorporando praticas que enfatizem uma mudanca na cultura
organizacional do poder, passando a pautar-se por resultados que possam impactar na
qualidade dos servicos prestados.

Outros fatores de efetividade surgem em decorréncia e em suporte a celeridade
processual e a produtividade que, ao estarem presentes e atenderem de forma plena,
representam elementos catalisadores para a concretizagdo daqueles. O fator
IV _- infraestrutura, incluidos os recursos tecnoldgicos (RENAULT, 2005; GARCIA, 2011;

TEIXEIRA e REGO, 2017), surge com base nas criticas sobre os deficitarios aspectos

estruturais, necessarios para movimentar a maquina administrativa do judicidrio, no qual “isto
pode ser visualizado concretamente pelos servidores na falta de espaco fisico das varas para
alocar os processos, falta de banheiros para os servidores, ambientes pequenos para acomodar
ao mesmo tempo os funciondrios e a populagdo” (GARCIA, 2011, p.69).

A esse respeito, muito contribuiu para a melhoria das condig6es estruturais o advento
da Lei n® 11.419, de 19 de dezembro de 2006 (BRASIL, 2018), que iniciou a informatizacao
do processo judicial no Brasil. A partir dessa regulamentacgéo, instituiu-se a utilizacdo do meio
digital para o gerenciamento das demandas judiciais no Brasil, representando uma fase de
profundas mudancas quanto a forma de acesso aos processos judiciais e readequacdo da
utilizacdo das estruturas fisicas.

As tarefas antes executadas fisicamente, com uso de papel, caneta, impressora,
pastas, armarios, gavetas, foram substituidas gradativamente pelos meios digitais, exceto 0s
casos antigos e dentro de um periodo legal previsto, viabilizadas pela utilizacdo de sistemas
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especificos e Internet. Os servidores da justica produzem certiddes, tramitam documentos
internos e verificam o andamento processual virtualmente, assim como os juizes julgam
processos e proferem diversos outros atos no formato digital, na tela do computador,
validando por meio de assinaturas digitais, devidamente certificadas.

Segundo relatorio “Justica em Numeros 20177 (CNJ, 2017), elaborado anualmente
desde 2006, que tem como objetivo apresentar os dados estatisticos consolidados dos 90
tribunais brasileiros, 70% dos novos processos no Poder Judiciario sdo eletronicos, sendo
73% na primeira instancia (na qual se iniciam os processos) e 48% na segunda instancia (na
qual ocorre o julgamento de recursos provenientes da primeira instancia). O relatério destaca
a Justica do Trabalho, segmento com maior indice de virtualizacdo com 100% dos casos
novos eletrénicos no TST e de 99% dos processos de 1° grau, com apenas cinco tribunais
abaixo do indice de 100%. Na Justica Estadual, o percentual de ingressos eletronicos é de
74% no 1° grau e de 42% no 2° grau. Quatro tribunais s&o apresentados como 100% de
processos eletronicos nos dois graus de jurisdicdo: TJ de Alagoas, TJ do Amazonas, TJ do
Mato Grosso do Sul e TJ de Tocantins (CNJ, 2017, p.7).

Dessa forma, a utilizacdo em larga escala do processo de informatizacdo pelo poder
judiciario amplia o rol de situagdes que demonstram melhorias na gestdo dos tribunais, na
busca da eficiéncia operacional dada a vasta capilaridade de intercomunicacdo entre 0s
diversos agentes (partes, advogados, defensorias publicas, Ministério Publico), superando
barreiras de ordem material, financeira, geografica ou hierarquica na prestacdo dos servicos
do judiciario (SARDETO, 2016; RUSCHEL et al, 2010).

O fator V_- quantidade de servidores, bem como a realizagdo de treinamentos e

cursos de formagdo visando a melhoria na qualidade dos servigos prestados (ARANTES,
2008; TAYLOR, 2008; GARCIA, 2011; OLIVEIRA, 2015), e VI - recursos financeiros e

adocgdo de politicas de reducdo de custos possibilitam a operacionalizacdo das agfes das

politicas e programas de gestdo dos orgaos do Poder Judiciario (RENAULT, 2005).

A falta de estrutura, recursos adequados e pessoas nos tribunais causa para aqueles
que operacionalizam a justica, como servidores e magistrados, a sensacdo de que 0 servico
estd sempre em déficit em relacdo & grande demanda da populacdo. Citando o exemplo de
uma vara de justica em seu estudo no ano de 2011 GARCIA confirmou:

No que se refere as condi¢Bes de trabalho, o conhecimento empirico acerca do
Judiciario mostra que o aumento de demanda de processos e as recentes exigéncias
quanto a agilizacdo das audiéncias ndo tém acompanhado a promogdo de recursos

fisicos e materiais para que os servidores possam desempenhar suas atividades. Essa
observacdo é confirmada ao constatar que uma das varas criminais do TIAM, que
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possui em média 1,4 mil processos a serem julgados, conta somente com o trabalho
de dois servidores, além do juiz (2011, p. 35).

Por outro lado, buscar elementos alternativos que colaborem para reinvestimentos em
areas-chaves dos tribunais também tem entrado constantemente no foco de debate. Diante das
necessidades de politicas de ajuste fiscal do judicidrio, o CNJ tem incluido, ainda que
timidamente, algumas ac6es para reducao de custos, como as relativas ao Plano de Logistica
Sustentavel (PLS/CNJ), previstas a partir da Resolu¢do n® 201/2015. Esta prevé metas de
desempenho visando a reducdo de impactos ambientais, direta e indiretamente, pelos 6rgaos
do Poder Judiciario, como reducdo de gastos com papel, energia elétrica, dgua, despesas com
veiculos, servicos de telefonia, entre outros.

Além da garantia de infraestrutura minima adequada, o treinamento e as constantes
capacitacbes podem contribuir para a melhoria da qualidade e prestacdo dos servicos de
magistrados e servidores, no “(...) exercicio das atividades administrativas pelas quais sao
responsaveis e para as quais ndo recebem, na maior parte das vezes, nenhum treinamento”
(RENAULT, 2005, p. 131).

Por Gltimo, outro fator recorrente em literaturas (GARCIA, 2011; OLIVEIRA,
FRAGA e LIMA, 2016) ¢ VII — influéncia da cultura do judiciario, considerando as praticas

e seus efeitos, em dmbito interno e externo as unidades.

Em ambito interno, essa cultura do judiciario permeia interferindo nas relacdes de
trabalho e na forma como gestores e superiores administram as estruturas de suas unidades. E
comum a pratica do “privilégio” aos amigos e aqueles com algum tipo de influéncia, por meio
de relacdes de proximidade ou por questdes politicas, refletindo, por exemplo, na indicacdo de
cargos ou nas avaliagOes de desempenho de servidores, em que se renunciam avaliagOes por
critérios objetivos e impessoais.

E 0 que GARCIA (2011) chama de favorecimento, em virtude do predominio de
caracteristicas patriarcal e personalissima, ao sabor dos mandos e desmandos dos superiores,
magistrados e desembargadores, ainda muito presentes nas estruturas do judiciario.
“(...) geralmente, o crescimento profissional torna-se ascensdo pessoal, j& que estd
estritamente ligado as relacbes de favorecimentos e ndo ao desempenho, as virtudes e
qualificacdes profissionais” (GARCIA, 2011, p. 37).

Essa cultura, que favorece pessoas “protegidas” ou “apadrinhadas”, reflete, por um
lado, na baixa motivacdo e na queda de produtividade dos bons servidores, a medida que se

deixa de lado a andlise de fatores objetivos e impessoais, como produtividade e qualidade do
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trabalho e, por outro, enfraquece também a gestdo de chefes e diretores de unidades que
podem ndo cobrar adequadamente a produtividade daqueles considerados “privilegiados”,
comprometendo os resultados institucionais.

Em ambito externo, as praticas da cultura do “clientelismo” e do “jeitinho”
(GARCIA, 2011; OLIVEIRA, FRAGA e LIMA, 2016) séo historicamente reconhecidas no
Poder Judiciério. Subsistem praticas de assédio, como aquelas em que advogados e
interessados nos processos oferecem propina e subornos aos trabalhadores do judiciario, em
troca de “passar um processo na frente”, “agilizar uma tramitagdo” e outras praticas, pondo
em discussdo novamente 0 acesso a justica. Ha ainda no campo das atividades judiciarias
situacBes em que, se quem procura uma decisdo tem um conhecido dentro do Poder Judiciario
ou se a causa é de uma pessoa de influéncia na sociedade, tal demanda podera ser atendida
antes dos que ja aguardavam uma solucéo ha mais tempo.

Conhecer a cultura do judiciario implica compreender suas influéncias e o modus
operandis no sentido do “como” ela pode impactar nos ambitos internos e externos e seus
reflexos na prestacdo dos servicos e na gestdo dos 6rgdos sob a tutela da justica em seus
diversos contextos.

Os fatores de efetividade relacionados a gestdo dos servicos judiciarios identificados
ndo se restringem aos apresentados no presente estudo. Todavia, os elencados sdo 0s que
aparecem de forma recorrente nas literaturas académicas e nas abordagens direcionadas a
tematica da administracdo publica, sendo considerados os de maior relevancia pelos
pesquisadores.

Apbs a exposicdo apresentada e com o objetivo de sistematizar tais fatores de
efetividade para uma “boa justica”, se € que ¢ possivel a concretizagdo desse conceito na
pratica, apresenta-se a seguir um quadro - resumo desses fatores, que podera contribuir para

esta e futuras pesquisas sobre o tema.



Quadro 1 — Fatores de efetividade nos servicos judiciais.

FATOR

POSSIBILITA

CITADOS POR

Acesso & justica

O atendimento finalistico da atividade
judicidria; objetivo maior e abrangente em
garantir o acesso de todos a justica.

RENAULT, 2005; SENA, 2013.

Celeridade processual

A rapidez e agilidade na execucdo de tarefas
inerentes as atividades judiciais.

BEZERRA, 2004; RENAULT, 2005;
SENA, 2013.

Entrega dos produtos da atividade judicial

adequada.

Produtividade para a sociedade (processos sentenciados e | BEZERRA, 2004; RENAULT, 2005;
solucdes definitivas dos casos). SENA, 2013.
A operacionalizagdo  material  das RENAULT, 2005; GARCIA, 2011,
Infraestrutura atividades dos servicos da justica de forma TEIXEIRA e REGO, 2017.

Quantidade de servidores e
realizac&o de cursos

O atendimento com qualidade e de forma
eficiente da demanda aos servicos da
justica.

ARANTES, 2008; TAYLOR, 2008;
GARCIA, 2011; OLIVEIRA, 2015.

Recursos financeiros e politicas de
reducdo de custos

A viabilidade quanto a efetivagdo de
programas e politicas institucionais.

ARANTES, 2008; TAYLOR, 2008;
GARCIA, 2011; OLIVEIRA, 2015

Influéncias da cultura do judiciario

Mudancas de paradigmas em relagdo aos
impactos internos e externos das influéncias
culturais na gestdo dos servicos da justica.

GARCIA, 2011; OLIVEIRA, FRAGA
e LIMA, 2016
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Quadro 1: Fatores de efetividade nos servicos judiciais.
Elaborado: pelo autor.

2.2.2 Caracterizacao do Judiciario brasileiro

Sem a pretensdo de esgotar as diversas peculiaridades locais que compdem a
estrutura judiciaria brasileira, em virtude das variadas leis de organizacao estaduais e federais,
0 presente capitulo pretende explanar de forma genérica a organizacdo do poder judiciario
brasileiro.

Os orgdos que compdem a estrutura judiciaria sdo regulados pela Constitui¢do
Federal da Republica (BRASIL, 1988) nos seus artigos 92 a 126. No patamar superior das
instituicdes esta o Supremo Tribunal Federal (STF), com a funcgdo principal de zelar pelo
cumprimento méximo das leis do pais, sendo considerado o guardido da Constituicdo. Abaixo
dele esta o Superior Tribunal de Justica (STJ), 6rgao responsavel por fazer uma interpretagédo
uniforme da legislagéo federal.

Na composi¢do da justica brasileira, hd 6rgdos que funcionam no &mbito da Unido e
dos Estados, incluindo o Distrito Federal. Na esfera da Unido, o Poder Judiciério esta
estruturado com as seguintes unidades: a Justica Federal (justica comum), que inclui os
juizados especiais federais, e a justica especializada, que tem em sua composicao as justicas
do Trabalho, Eleitoral e Militar. Nos ambitos da justica estadual, a organizagdo inclui os
juizados especiais civeis e criminais, de competéncia de cada um dos 26 estados brasileiros e

do Distrito Federal, onde se localiza a capital do pais. Tanto na Unido quanto nos estados,
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esses juizados sdao competentes para julgar causas de menor potencial ofensivo e de pequeno
valor econdmico (CNJ, 2018).

Em regras gerais, 0s processos se originam na primeira instancia, podendo ser
levados, por meio de recursos, para a segunda instancia, para o STJ (ou demais tribunais
superiores) e até para o STF, sendo este o 6rgao responsavel pela palavra final em disputas
judiciais no pais, em matérias de natureza constitucional. Todavia, ha acBes que podem se
originar na segunda instancia e até nas cortes superiores, a exemplo dos processos criminais
contra autoridades com prerrogativa de foro (presidente da Republica, ministros de Estado,
senadores, deputados federais, entre outras), quando processados por infracdes penais
comuns, estando sujeitos a julgamento pelo STF (CNJ, 2018).

A Justica Federal é composta por juizes federais, que atuam na primeira instancia e
nos tribunais regionais federais (segunda instancia). Cabe a ela julgar, por exemplo, 0s crimes
politicos e infracOes penais praticadas contra bens, servicos ou interesses da Unido, incluindo
entidades autarquicas e empresas publicas. Além disso, processos que envolvam Estado
estrangeiro ou organismo internacional contra municipio ou pessoa domiciliada ou residente
no Brasil, em causas originadas de tratado ou contrato da Unido com Estado estrangeiro ou
organismo internacional e a¢Ges que envolvam direito de povos indigenas. Nos casos de grave
violacdo de direitos humanos, ela também pode ter tal competéncia. Em ambito federal,
também ha os tribunais de matérias especificas, assim como ja mencionados 0s casos das
justicas especializadas (Trabalho, Eleitoral e Militar).

A composicdo das justicas estaduais é feita pelos juizes de Direito (que atuam na
primeira instancia) e pelos chamados desembargadores, que atuam nos tribunais de justica
(segunda instancia), além dos juizados especiais civeis e criminais. A essa justica competem
as causas que ndo estejam sujeitas & competéncia de outro 6rgao jurisdicional (Justica Federal
comum, do Trabalho, Eleitoral e Militar). E na Justica Estadual que estd o maior volume de
litigios no Brasil. Os tribunais objetos do presente estudo comp&em essas categorias da justica
(TJAM e TJSC).

Por dltimo, vale destacar que o CNJ, apesar de integrar o Poder Judiciario, ndo

exerce funcao jurisdicional.
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FIGURA 1 — Organograma do Poder Judiciario brasileiro.
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FIGURA 1 — Organograma do Poder Judiciério brasileiro.
Fonte: CNJ (2018).

Além da previsdo da Constituicdo Federal, ha a Lei Complementar n® 35, de 1979
(BRASIL, 1979), também conhecida como Lei Organica da Magistratura Nacional
(LOMAN), que estabelece a organizacdo do Poder Judiciario brasileiro, a forma de
funcionamento, as estruturas hierarquicas e administrativas, bem como descreve garantias,
prerrogativas, vencimentos e vantagens, direitos, deveres e penalidades cabiveis aos
magistrados.

Quanto ao funcionamento interno das unidades dos oOrgdos da justica, surgem
conceitos como forum, varas e comarcas. Forum refere-se ao espaco fisico onde funcionam as
varas de justica. Estas, por sua vez, sdo os locais que correspondem a lotacdo de um juiz, onde
0 magistrado realiza suas atividades. Por ultimo, as comarcas sdo 0s territérios em que 0 juiz
de primeiro grau ird exercer sua jurisdicdo e pode abranger um ou mais municipios,
dependendo do numero de habitantes e de eleitores, do movimento forense e da extensdo
territorial dos municipios do estado, entre outros aspectos. Cada comarca, portanto, pode
contar com VArios juizes ou apenas um, que tera, no caso, todas as competéncias destinadas ao
orgao de primeiro grau (CNJ, 2018).

De acordo com essas perspectivas, 0os magistrados assumem também o papel de

gestores das varas de justica, uma vez que, por serem estas de dominio do juiz, serdo de sua
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responsabilidade a organizagéo e a tramitacdo cotidiana dos processos e procedimentos a elas
inerentes. De forma muito peculiar, quando comparadas a outras organizacgdes, essas
caracteristicas dao aos magistrados poderes de dotarem seus gabinetes com os servidores de
apoio, direcdo e assessoramento para a conducao das tarefas, resultando em uma caracteristica
distinta quando comparado a outros tipos de organizagbes. Mesmo fendmeno acontece em
gabinetes de segunda instancia, a exemplo dos tribunais, onde os dirigentes, que sdo também
juizes (desembargadores), assumem papéis nao apenas de julgar, mas de gestores, quando, por
exemplo, assumem a presidéncia ou outro cargo diretivo em um determinado tribunal.

Embora o0s magistrados sejam 0s responsaveis pelas varas e comarcas,
compreendendo o que esté previsto na LOMAN como o principio da identidade fisica do juiz
(BRASIL, 1979), a coordenacao e a operacionalizacdo das atividades de secretaria de varas ou
gabinetes, chamadas de gestdo cartoraria (BEZERRA, 2004), sdo delegadas a servidores que
exercem papel de diretores, assessores ou técnicos, de acordo com as areas especificas.

S&0 esses profissionais que executam as atividades de rotina administrativa dos
Orgdos do Poder Judiciario, produzem despachos, elaboram minutas de sentencas e executam
atos de mero expediente, como emissao de certiddes, movimentacao processual, digitalizagéo,
publicacdo, entre outros, fazendo movimentar a maquina da justica. E nesse contexto
profissional que a engrenagem do teletrabalho se desenvolve, através de muitos desses
servidores, que atuam em regime de trabalho realizado em suas casas.

Em regra sdo formados por auxiliares judiciarios (nivel fundamental), assistentes
judiciarios ou técnicos judiciarios (nivel méedio) e analistas judiciarios (nivel superior), bem
como conta com assessores juridicos e diretores de secretaria (que exercem a chefia da
unidade, direcionando e coordenando atividades tanto juridicas quanto administrativas da vara
ou comarca), sendo estes dois ultimos ocupados por profissionais com formacdo em Direito.
Por analogia, na justica de segunda instancia, onde estdo os desembargadores, as funcdes de
diretor de secretaria sdo exercidas pelo chefe de gabinete.

Fora das varas de justica e gabinetes, ha ainda na estrutura dos tribunais uma
infinidade de setores que executam tarefas de apoio administrativo e suporte as atividades
judiciais, como setor de compras, orcamento e finangas, licitacdo, gestdo de pessoas,
contratos, entre outros, subordinados as presidéncias dos 6rgdos, podendo também haver

servidores que atuem em regime de teletrabalho.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta os procedimentos metodologicos adotados no presente
estudo, com o objetivo de encontrar possibilidades de respostas para o problema levantado.
Nele, é esclarecida a organizacdo da pesquisa, a partir do método de estudo de caso, e
apresentado o modelo analitico de KIM e MAUBORGNE (2005), especificando ainda a
forma com que os dados foram coletados e analisados.

De acordo com VERGARA (2004), a pesquisa € descritiva, uma vez que se
pretendeu expor as caracteristicas e descricbes do fendbmeno do teletrabalho no ambito do
Poder Judiciario e, também, explicativa, pois, ao analisar a adogdo de programas de
teletrabalho, possibilitou também verificar se estes contribuiriam para a geracdo de ganhos
para tribunais e sociedade e de que forma isso acontecia. Pode ainda ser classificada como
uma pesquisa de campo, pois, como j& informado, foi aplicado o método de estudo de casos e
utilizadas as maltiplas fontes de evidéncias (dados documentais, registros oficiais, entrevistas,
observacao participante e artefatos (VERGARA, 2004, p. 46-49).

3.1 Meétodo de estudo de casos multiplos

A pesquisa foi desenhada, em termos da sua estratégia de organizagdo, como um
método de estudo de casos multiplos (analise de dois tribunais que implementaram programas
de teletrabalho), a partir do que é descrito e abordado por YIN (2015). Para o autor, 0 método
de estudo de caso caracteriza-se como uma indagacdo empirica que investiga um fenémeno
contemporaneo, dentro do seu contexto real, especialmente quando as fronteiras entre
fendmeno e contexto ndo estdo claramente evidentes.

Em uma definicdo sobre identificar quais situagdes sdo relevantes para conduzir uma
pesquisa por meio do estudo de caso em detrimento de outros métodos de pesquisa YIN
também destaca que o “(...) pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre eventos
comportamentais” (YIN, 2015, p.2).

A luz desses conceitos iniciais, 0 estudo de caso foi escolhido como método de
organizacdo da pesquisa e com o intuito de analisar se o teletrabalho tem gerado ganhos para
tribunais e sociedade, tendo como ponto referencial de analise os impactos do modelo nos
fatores de efetividade dos servi¢os judiciais, identificados previamente no referencial tedrico.

O pesquisador buscou compreender o fendmeno do teletrabalho nos casos

selecionados, ndo interferindo nas questdes comportamentais nem tampouco exercendo
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quaisquer controles sobre os resultados. Restou, exclusivamente, papel de observador e
aprendiz dos conhecimentos assimilados durante a pesquisa, em uma realidade
contemporanea sobre o tema escolhido, o que justificou a escolha do método de acordo com a
proposta de YIN (2015).

Justifica-se a selecdo de casos multiplos entendendo que, ao analisar duas
instituicdes do Poder Judiciario, foi possivel ampliar a base de experiéncias empiricas da
pesquisa. E 0 que HERRIOT e FIRESTONE apud YIN (2015, p. 60) expuseram, quando
demonstraram que a evidéncia dos casos multiplos representa maior vigor e robustez em
comparacao aos estudos de caso Unico. Considera-se que cada caso consiste em um estudo
completo, buscando-se a convergéncia dos fatos, no intuito de extrair conclusdes e possibilitar
que as informacdes sejam replicadas nos outros casos individuais (YIN, 2015).

Entende-se também que a selecdo de casos multiplos permite considerar a Idgica da
replicacdo, tendo por analogia, conforme menciona YIN (2015), os experimentos mdltiplos, e
ndo as replicagdes de amostragem como nos casos dos levantamentos. Sobre isso, 0 autor tece

comentarios:

(...) Por exemplo, apds a descoberta de um resultado significativo de um Unico
experimento, a prioridade subsequente seria replicar esse achado, conduzindo um
segundo, terceiro e até mais experimentos. Algumas das replica¢des poderiam tentar
duplicar as condicfes exatas do experimento original. Outras aplicacGes alterariam
uma ou mais condigBes experimentais consideradas sem importancia para o achado
original, para verificar se a descoberta ainda poderia ser duplicada. Apenas com
essas replicagdes a descoberta original seria considerada robusta.

A l6gica subjacente ao uso de estudos de casos multiplos é a mesma. Cada caso deve
ser selecionado cuidadosamente para que (a) possa predizer resultados similares
(uma replicacdo literal) ou (b) possa produzir resultados contrastantes, mas para
razdes previsiveis (replicacdo tedrica). (...) Se todos os casos acabarem como o
previsto, esses seis a dez casos, na totalidade, proporcionariam apoio vigoroso ao
conjunto inicial de proposicdes. Se os casos forem, de alguma forma, contraditérios,
as proposicOes iniciais devem ser revisadas e testadas, novamente, com outro
conjunto de casos. Novamente, esta logica é similar a maneira com que 0s
pesquisadores lidam com as descobertas experimentais conflitantes. (YIN, 2015.
P.60-61).

A selecdo dos dois casos foi ao encontro do proposto por YIN, visando seguir a linha
da replicacéo literal, ja que o protocolo do estudo de caso foi comum aos dois selecionados,
aplicando-se inicialmente ao TJSC, considerado o oOrgdo referéncia e modelo na
implementacdo e acompanhamento do teletrabalno no Poder Judicidrio e, em seguida,
aplicando-se igualmente ao TJAM, com o fito de verificar se as evidéncias foram

convergentes em relacdo aos achados e as conclusées de cada um.
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3.1.1 Estrutura do estudo de casos

Para a estrutura do estudo de caso, YIN estabelece que cinco componentes “(...) sdo
essencialmente importantes: 1) as questdes do estudo de caso; 2) as proposicdes, se houver; 3)
a(s) unidade(s) de anélise; 4) a l6gica que une os dados as proposicoes; e 5) os critérios para
interpretar as constatagdes” (YIN, 2015, p. 31). Dessa forma, a presente secdo discute como
foi estruturada a presente pesquisa.

O primeiro componente (questdo do estudo - 1) j& foi abordado na apresentacdo do
problema da pesquisa, no qual se questionou “se” o teletrabalho gera ganhos para tribunais e
sociedade. Feito isso, apresenta-se a proposicdo (2) de pesquisa, ao identificar os fatores de
efetividade dos servicos judiciais, definidos no levantamento do referencial teorico,
considerando que o teletrabalho é uma inovacgéo e que pode impactar em tais fatores. Buscou-
se ainda compreender de que forma isso acontece na pratica, levando o pesquisador a
examinar, a luz de tais fatores, se hd ganhos ou ndo com a adocdo de programas de
teletrabalho em 6rgdos do Poder Judiciério.

Quanto as unidades de analise (3), adotou-se a classificacdo tipo 3 (estudo de casos
multiplos e holisticos) da taxonomia de YIN (2015, p. 53), que considerou o estudo de dois
casos (TJSC e TIAM), tendo como objeto de analise os proprios tribunais, permitindo tirar
conclusdes sobre os impactos dos referidos programas para tribunais e sociedade.

Em relacdo a logica que une os dados as proposicdes da pesquisa, seguiram-se dois
caminhos: o primeiro foi a técnica de analise de contetdo das entrevistas (vide explicacdo na
secdo “3.3 Andlise e tratamento dos dados™), que permitiu verificar a existéncia ou ndo de
impacto do teletrabalho nos fatores de efetividade dos servigos judiciais, fazendo a
comparacao entre as descobertas do estudo de casos com o referencial tedrico.

O segundo passo foi a adocdo da metodologia de andlise, proposta por KIM e
MAUBORGNE (2005), que permitiu a melhor descri¢do dos tipos de ganhos para tribunais e
sociedade com a adocgéo dos programas de teletrabalho.

Por ultimo, os critérios para interpretar as constatagdes foram desenvolvidos por
meio da andlise de contetdo (explicitadas na sec¢do 3.3), completando assim 0s cinco passos
propostos por YIN (2015).
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3.1.2 Teste de validade e confiabilidade dos estudos de casos

De acordo com YIN (2015, p. 48-52), para se garantir uma pesquisa qualitativa de
qualidade o pesquisador deve proceder aos quatros principais testes para um estudo de caso:
validagdo do constructo, validagdo interna, validacdo externa e confiabilidade. Esses

requisitos estdo apresentados a seguir, conforme as taticas empregadas nesta pesquisa.

3.1.2.1 Validade do constructo

A fim de aumentar a validade do constructo na realizacéo do estudo, foram utilizadas

as seguintes estratégias:

a)  uso de multiplas fontes de evidéncias: a fase de coleta de dados consistiu na
realizacdo de entrevistas com gestores e teletrabalhadores participantes dos programas de
teletrabalho (conforme detalhado na secdo 3.2), analise dos relatérios finais dos projetos
experimentais dos casos estudados (TJSCb, 2015; TJAM, 2017), que permitiram conhecer
origens, etapas iniciais e desenvolvimento dos programas de teletrabalho , observacéo
participante do pesquisador nos cursos de habilitagdo em teletrabalho no TJAM (vide
evidéncia mencionada no item 4.2.2), artefatos fisicos (figura 5 — se¢do 5.1.2), bem como
analise das Resolucdes que autorizaram a adocdo de programas de teletrabalho (TJSCa, 2014;
CNJ, 2016; TIAM, 2017);

b) através das multiplas fontes utilizadas buscou-se estabelecer uma cadeia de
evidéncias durante a fase de coletas dos dados, objetivando melhor compreender de que forma
o teletrabalho gerava ganhos para tribunais e sociedade (vide capitulo 5);

c) visando garantir a validade do constructo, evitar possiveis interpretacfes
equivocadas e aumentar a precisao sobre os casos estudados, a minuta do relatério de estudo
de casos foi revisada pelos coordenadores e geréncias dos programas de teletrabalho nos
tribunais analisados (equipes das DGPs), o0 que representou uma experiéncia valiosa e

enriquecedora para o pesquisador e para a completude da pesquisa.
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3.1.2.2 Validade interna

Para Yin (2015) a validade interna estd relacionada a como se explica que um

determinado evento causou o resultado de outro, ou seja como “x” levou a “y”. Diz o autor

também que:

“Um investigador fard uma ‘inferéncia’ de que um determinado evento resultou de
alguma ocorréncia anterior, baseado na entrevista e na evidéncia documental
coletada como parte do estudo de caso. A inferéncia estd correta? Todas as
explicagcbes e possibilidades rivais foram consideradas? As evidéncias séo
convergentes? Aparentam ser incontestaveis? Um projeto de pesquisa que tenha
antecipado essas questdes comecou a lidar com o problema geral de fazer
inferéncias e, portanto, com o problema especifico da validade interna(YIN, 2015, p.
50).

Desta forma, atendendo ao que estabelece YIN, a presente pesquisa procurou
explicar se com a adocdo de programas de teletrabalho houve ganhos para tribunais e
sociedade. Pretendeu-se, com o objetivo de aumentar a validade interna da pesquisa, analisar
0 conjunto de evidéncias identificadas (conforme capitulo 5 — Analise de dados e resultados),
considerando o balanco final (verificacdo das frequéncias) entre as evidéncias favoraveis e as
evidéncias contrarias, o que permitiu estabelecer uma linha légica de comparacdo com
explicagBes contrarias e que minimizasse possiveis efeitos de causas que ndo estivessem
relacionadas aos impactos do teletrabalho nos fatores de efetividade dos servi¢os judiciais.

Por outro lado, admite-se que ampliaria ainda mais a validade interna se fosse
possivel realizar outros testes para verificacdo da relacdo causal dos impactos do teletrabalho
em tais fatores, como por exemplo, a aplicacdo de testes quantitativos ou estudo de um grupo
controle constituido pelos nao teletrabalhadores. Todavia, a escassez de tempo e a
indisponibilidade de recursos para a condugéo de tais estudos ndo permitiram a realizag&o dos

mesmaos.

3.1.2.3 Validade externa

Com o objetivo de melhorar a validade externa da pesquisa, 0 estudo estabeleceu
uma generalizacdo analitica fundamentada no processo de confirmacdo das evidéncias,
identificadas a partir dos impactos do teletrabalho nos fatores de efetividade dos servicos
judiciais, com a teoria, permitindo inferir que tais resultados confirmaram a descricdo

presente nas literaturas apresentadas no referencial teérico (capitulo 2).
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3.1.2.4 Confiabilidade

Para garantir a confiabilidade da pesquisa foi desenvolvido um banco de dados
sobre o presente estudo, constituido pelas entrevistas (apéndices 2 e 3) e por documentos que
possam Vir a ser coletados, disponibilizado eletronicamente a quaisquer interessados. Além
disso, foi desenvolvido o protocolo para documentacdo dos procedimentos adotados, que se
encontra no Apéndice 4.

O objetivo foi estabelecer condi¢cdes documentais consistentes para que, em caso de
novos estudos similares, ndo houvesse desvios por critérios individualizados.

Essa estratégia vai ao encontro da fundamentacéo corrente:

Sem essa documentacdo, vocé ndo poderia repetir nem mesmo seu préprio trabalho
(que € outra forma de lidar com a confiabilidade). No passado, os procedimentos de
pesquisa de estudo de caso eram mal documentados, fazendo com que os revisores
externos suspeitassem da confiabilidade do método. (YIN, 2015, p.52).

3.1.3 Critérios utilizados para a escolha dos casos

Para a definicdo de quais 6rgdos do Poder Judiciario seriam objetos do presente
estudo, buscou-se conhecer inicialmente os tribunais que estariam na vanguarda quanto a
adocdo e praticas desenvolvidas em teletrabalho. A Resolucdo n° 227/2016 do CNJ, que
regulamentou o teletrabalho no ambito do Poder Judicidrio, mencionou em sua parte
introdutoria experiéncias bem-sucedidas em alguns oOrgdos, o que sinalizou possiveis
pesquisas e selecdo de casos (CNJ, 2016).

Nesse aspecto, muito embora a norma tenha sido editada em junho de 2016, havia o
conhecimento prévio de que outros tribunais vinham adotando a modalidade como programa
institucional. O fato de o pesquisador ser servidor do Poder Judicidrio contribuiu para
consultas aos diversos tribunais do pais, lancando méo do uso de e-mail institucional, rede de
colaboracéo, malote eletrdnico, visita a tribunais e ao Conselho Nacional de Justica (CNJ), em
Brasilia, para obtencdo de informacdes sobre possiveis casos selecionados para a pesquisa.

Dessa forma, para a sele¢do dos casos, foram estabelecidos os seguintes critérios de
escolha: a) elegibilidade de tribunal que contemplasse resultados consolidados da experiéncia
em teletrabalho e disponibilizasse documentos, registros e possibilidade de acesso as

informagdes; b) que fosse um modelo referencial e de consulta por outros 6rgéos do Poder
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Judiciario que pretendessem adotar o teletrabalho; ¢) que permitisse ao pesquisador realizar o
estudo, por meio da aplicagdo de entrevistas, coletas de dados e outras a¢des necessérias para
0 desenvolvimento da pesquisa.

Insta mencionar também que, dada a extenséo do territdrio brasileiro, o pouco tempo
disponivel para a pesquisa e a dificil acessibilidade do pesquisador a numerosa quantidade de
6rgdos do Poder Judiciario, espalhados nos 26 estados do pais e Distrito Federal, e
distribuidos entre tribunais superiores, tribunais de justica estaduais e federais, tribunais
especializados, como justica do trabalho e justica eleitoral, era invidvel a realizacdo da
pesquisa em todos eles.

Todavia, de todos os tribunais conhecidos que adotavam o modelo, inclusive aqueles
mencionados no predmbulo da Resolugdo n° 227/2016 do CNJ (embora nenhum tenha
atendido na integra os requisitos definidos), apenas 05 (cinco) responderam ao pesquisador
sobre as praticas de teletrabalho, 02 (dois) autorizariam o estudo e somente 01 (um)
contemplava todos os critérios definidos para sele¢do do caso.

Preencheu todos os critérios de selecdo o Tribunal de Justica de Santa Catarina
(TJSC). Com pouco mais de trés anos de experiéncia na adocdo do teletrabalho, o TJSC
consolidou-se como 6rgédo referéncia no Poder Judiciario brasileiro e modelo de exceléncia
nesses programas, tendo despertado a curiosidade de outros 6rgdos publicos e também da
sociedade em geral, principalmente de estudantes académicos em ambito nacional e
internacional. A organizacdo, sistematizacdo dos resultados, assim como as experiéncias
reconhecidas pelo CNJ e por outros tribunais, tornam o TJSC importante objeto de estudo de
caso, possibilitando experiéncia Unica sobre o fenédmeno contemporaneo (YIN, 2015) do
teletrabalho no Poder Judiciéario brasileiro.

Vencida a etapa de selecdo, resultando na escolha de um Unico caso, buscou-se
incluir - com o objetivo de minimizar possiveis efeitos da vulnerabilidade dos casos Unicos,
em que se evita apostar “todas as suas fichas em um s6 numero” (YIN, 2015, p. 67), dar maior
robustez a pesquisa e visar a possivel replicacdo do primeiro caso estudado - um segundo
tribunal, mesmo que nao contemplasse os critérios de escolha estabelecidos inicialmente, mas
que tivesse recebido as experiéncias e a bagagem de conhecimentos sobre o programa pelo
TJSC, seguindo a sequéncia de aplicacdo do mesmo protocolo de pesquisa (apéndice 4).

Ap0s conhecer a experiéncia e inspirado no modelo do TJSC, o Tribunal de Justica
do Amazonas (TJAM) publicou a Resolucdo n° 04/2017, que regulamentou e autorizou o
teletrabalho em suas unidades, onde iniciou 0 projeto experimental em setembro de 2017,

tendo caminhado posteriormente com o programa de forma continuada. Dessa forma,
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acrescentado o fato de que o pesquisador reside na capital da sede do 6rgdo e exerce suas
atividades profissionais na prépria institui¢do, facilitando seu acesso as fontes da pesquisa,

restou eleito o TJAM como o segundo caso.

3.2 Coleta de dados

Na presente pesquisa, a ado¢do da metodologia de estudo de casos multiplos permitiu
dispor de mdltiplas fontes de evidéncias, considerando que seus usos oportunizaram achados
complementares, considerando o que preconiza YIN (2015), de que nenhuma fonte Unica tem
uma vantagem completa sobre todas as outras.

A primeira etapa do estudo, considerando o conjunto de evidéncias, procurou
identificar, a partir do referencial tedrico, os fatores de efetividade nos servi¢os da justica
(vide quadro 1 — fatores de efetividade nos servigos judiciais), o que possibilitou apontar sete
fatores: 1) Acesso a justica; 2) Celeridade processual; 3) Produtividade; 4) Infraestrutura; 5)
Quantidade de servidores e realizacdo de cursos; 6) Recursos financeiros e adocdo de politicas
de reducdo de custos; 7) Influéncias da cultura do judiciario.

A partir disso, e com base na literatura relativa a referida tematica, foi possivel a
construcdo dos roteiros de entrevistas semiestruturadas aplicadas junto a gestores e
teletrabalhadores participantes dos programas nos tribunais pesquisados, com o objetivo de
compreender de que forma o teletrabalho impacta nesses fatores e qual o seu papel nesse
contexto.

Para os gestores, o roteiro de pesquisa (apéndice 2) foi divido em questdes de acordo
com a tematica dos topicos referentes aos fatores de efetividade. A primeira parte do roteiro
abordou o bloco “de questdes gerais”, com o objetivo de que os proprios entrevistados
apontassem os fatores que considerassem importantes para a efetividade dos servigos da
justica, possibilitando a confirmacéo daqueles ja levantados na pesquisa bibliografica, ou que
pudessem mencionar outros que emergissem durante as entrevistas. Ou seja, ndo obstante o
levantamento bibliografico ter apontado os fatores de efetividade, optou-se por permitir que o
entrevistado tivesse a liberdade e a espontaneidade para opinar sobre sua relevancia, definir e
enumerar outros pontos possiveis de acordo com sua experiéncia.

O segundo momento da entrevista buscava compreender como o teletrabalho
impactava nos fatores identificados, além de verificar se ele gerava ganhos para os tribunais e
sociedade, sendo dividido em topicos especificos (bloco “questdes de suporte™), que serviriam

apenas como suporte do bloco “de questdes gerais”, sendo instrumento referencial para a
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conducdo das entrevistas, visando a minimizacao de quaisquer influéncias do pesquisador ou
viés de pesquisa.

Justificam-se as entrevistas com os gestores de teletrabalho por estes gerenciarem as
atividades dos teletrabalhadores, desempenhando atividades de chefia e direcdo de unidades
dos tribunais pesquisados. Sdo responsaveis pela coordenacdo dos trabalhos de secretarias e
judiciais das varas, comarcas e gabinetes, que subsidiam as atividades de juizes ou
desembargadores.

O segundo instrumento, direcionado aos teletrabalhadores (apéndice 3), foi
estruturado no sentido de compreender a dindmica do teletrabalho na vida dos servidores que
haviam ingressado nos programas e seus impactos para os casos estudados, pois sdo estes que
operacionalizam as tarefas e movimentam a maquina do judiciario, através da realizacdo das
atividades inerentes as rotinas de varas e comarcas.

A aplicacdo das entrevistas para os teletrabalhadores permitiu melhor triangulagdo
entre 0s dados obtidos nas entrevistas com 0s gestores e demais evidéncias constatadas
durante a realizacdo da pesquisa. Para esses entrevistados, o conjunto de questbes foi dividido
nos mesmos topicos relacionados aos fatores de efetividade dos servicos judiciais.

Vale ressaltar que a definicdo da palavra impacto adotada neste estudo teve o sentido
de “provocar mudangas”, considerando as percepcdes dos entrevistados sobre como o
teletrabalho provocaria mudancas nos fatores de efetividade nos servigos da justica,
possibilitando, assim, avaliar se haveria ganhos com a implementacdo dos programas. Esse
entendimento vai ao encontro da definicdo de impacto prevista no dicionario Michaelis da
lingua portuguesa: “efeito que, por sua forca, impede ou acarreta mudancas”.

Antes de iniciar a aplicacdo das entrevistas, o roteiro foi previamente testado,
considerando-se as recomendagOes formais de preparacdo referentes aos aspectos
metodoldgicos, além da gravacdo e transcri¢do na fase de concretizacdo da pesquisa, seguindo
as regras procedimentais especificas para esse tipo de entrevista.

Foram entrevistados, de forma individualizada, 8 teletrabalhadores e 8 gestores,
totalizando 16 entrevistas, no periodo de novembro de 2017 a abril de 2018, com duracgdo
média de 50 minutos cada entrevista. A quantidade de entrevistas vai ao encontro do que
ensina THIRY-CHERQUES (2009) sobre a saturacdo em pesquisas qualitativas. Para o autor,
apos determinado nimero de entrevistas, as informac6es coletadas ndo adicionam mais tanto
conteddo e valor significativos. Foi 0 que aconteceu no presente estudo, visto que na 52
entrevista com os teletrabalhadores e 62 entrevista com 0s gestores, ndo se acresciam mais

informacbes novas ao material.
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A selecdo dos sujeitos foi feita de maneira aleatéria, desde que os entrevistados
tivessem a experiéncia minima de seis meses como participantes do programa de teletrabalho
(o que dava condicGes para uma melhor avaliacdo das experiéncias) e que exercessem
atividades em setores distintos, e de natureza juridica (unidades judiciais), o que possibilitou
comparar as diversas perspectivas sobre os impactos do teletrabalho nos fatores de efetividade
dos servigos judiciais. Assim, foram excluidos da pesquisa participantes de areas
administrativas e afins.

Uma parte das entrevistas foi realizada in loco, nas sedes do Tribunal de Justica do
Amazonas, na capital Manaus, local de residéncia do pesquisador, e do Tribunal de Justica de
Santa Catarina, na capital Floriandpolis. Na impossibilidade de maior tempo para a realizacéo
de entrevistas de forma presencial, as demais foram conduzidas por meio de videoconferéncia
(via Skype), incluindo teletrabalhadores que residiam em localidades fora da sede dos
tribunais, a exemplo de 02 (duas) entrevistas feitas com teletrabalhadoras residentes nos
Estados Unidos e em Singapura, por necessidade de acompanhamento de conjuge em servigo,
01 (uma) via Skype, na propria cidade do pesquisador, em virtude de problemas de salude da
teletrabalhadora, e 01 (uma) entrevista na residéncia do teletrabalhador com deficiéncia,
devido a sua condicdo (mobilidade reduzida) e por fazer uso de cadeira de rodas.

Com o propésito de incentivar a espontaneidade das respostas, 0 que permitiria a
melhor compreensdo do fenémeno estudado, foi garantido o anonimato dos entrevistados, de
acordo com protocolo de ética, instrumentalizado pelo “Termo de consentimento livre e
esclarecido” elaborado pelo pesquisador (apéndice 1). Dessa forma, para efeito de transcri¢cdo
direta, os entrevistados foram identificados como GESTOR 1, GESTOR 2,
TELETRABALHADOR 1, TELETRABALHADOR 2 e assim sucessivamente.
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IDADE SETOR ATIVIDADES TEMPO COMO ESCOLARIDADE FORMA DE
BT e GESTOR EM ENTREVISTA
TELETRABALHO
GESTOR 1 60 Gabinete de Desembargador 9 meses Mestre Presencial
Desembargador
GESTORA 2 30 Gabinete de Chefe de gabinete 9 meses Mestre Presencial
Desembargador
GESTOR 3 32 Juizado Especial Diretor de Secretaria 9 meses Pés/Especialista Presencial
Civel
GESTOR 4 43 Gabinete de Chefe de gabinete 9 meses Pés/Especialista Presencial
Desembargador
GESTORA 5 30 Vara de familia Diretora de 9 meses P6s/Especialista Presencial
Secretaria
GESTOR 6 38 Vara Civel Diretor de Secretaria 3 anos e 5 meses Pds/Especialista Presencial
GESTOR 7 45 Vara Criminal Diretor de Secretaria 3anos e 10 meses P6s/Especialista Skype
GESTOR 8 41 Vara Diretor de Secretaria 2 anos e 7 meses Mestre Skype
Unica/Interior
Quadro 2 — Perfil dos gestores.
Elaborado: pelo autor
Quadro 3 — Perfil dos Teletrabalhadores.
ENTREVISTADO/ IDADE SETOR CARGO TEMPO EM RESIDE FORMA DE
GENERO ATIVIDADES TELETRABALHO (ele] V] ENTREVISTA
Analista Judiciaria
3 anos e 10 meses Conjuge Skype
TELETRABALHADORA 1 36 DRT Elaboracdo de documentos
para  cumprimentos  de
mandados, expedicdo de
carta precatdria, citacoes,
intimacdes e publicacbes em
digrio oficial.
Vara Assistente Judiciario
TELETRABALHADOR 2 72 Gnica/Interior 3 anos e 6 meses Conjuge Skype
Publicagbes em  diario
oficial, citacbes e elaboragdo
de documentos para
cumprimento de mandados.
Analista Judiciario
Conjuge e filho Na casa do
TELETRABALHADOR 3 33 Vara de Familia | Elaboracdo de documentos 9 meses menor de 14 anos teletrabalhador
para  cumprimento  de
mandados, emissdao  de
certiddes, publicacbes em
diario oficial e envios de
malote digital.
Analista Judiciario
Juizado Elaboracdo de documentos | 3anose 10 meses Conjuge e filhos Skype
TELETRABALHADORA 4 37 Especial Civel para  cumprimento de menores de 14
mandados, emissdo  de anos
certiddes, publicacdes em
didrio oficial e envios de
malote digital.
Assistente Judiciaria
Conjuge e filhos Skype
TELETRABALHADORA 5 34 Tribunal do Juri | Elaboragdo de minutas de 9 meses menores de 14
sentenca,  despachos e anos
decisdes.
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TELETRABALHADORA 6 40 Desembargador 3anos e 9 meses Irméos Skype

Gabinete de Analista Judiciaria

Elaboragdo de minutas de
acordéos e despachos.

TELETRABALHADOR 7 29 Vara Criminal Cumprimento de mandados, 8 meses Sozinho Presencial

Assistente Judiciario

expedicédo de cartas
precatdrias, elaboragdo de
citacbes e publicacdo em

dirio oficial.
9 meses Conjuge e filhos Presencial
Vara Unica Assistente Judiciario menores de 14
TELETRABALHADORA 8 35 interior anos

Publicacdo em diério
oficial, citacdes, mandados

Quadro 3 — Perfil dos teletrabalhadores.
Elaborado: pelo autor.

3.3 Analise e tratamento dos dados

Ao definir a organizacdo metodoldgica da pesquisa, através do levantamento do
referencial tedrico, entrevistas realizadas e demais fontes de evidéncias nos casos estudados,
adotaram-se dois caminhos sequenciais para organizacao e analise dos dados.

O primeiro serviu para apontar quais ganhos, para tribunais e sociedade, incluidos os
teletrabalhadores, foram gerados pelos impactos dos programas de teletrabalho nos fatores de
efetividade dos servigos judiciais. Para se chegar a esses aspectos (ganhos), adotou-se a

técnica de analise de conteudo, definida como:

(...) um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de conteldo das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de produgdo/recepgdo (variaveis inferidas) destas mensagens.
BARDIN (1977, p. 42).

Nesse sentido, os dados foram tratados por meio da categorizacdo da grade fechada.
Para esse tipo, VERGARA ressalta que “(...) 0 pesquisador recorre a literatura pertinente ao
tema da pesquisa para formular as categorias, ou seja, sdo estabelecidas a priori. Aqui, deseja-
se, em geral, verificar a presenga ou a auséncia de determinados elementos” (2015, p. 10).

As categorias definidas com base na literatura sdo as mesmas que subsidiaram a
construcdo dos questionarios das entrevistas. Feito isso, a partir do conjunto de evidéncias,
favoraveis e contrarias, identificadas por meio de uma lista de palavras previamente

estabelecidas (quadro 4) , procedeu-se ao agrupamento dos ganhos identificados em suas
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respectivas categorias e & frequéncia com que cada um foi mencionado nas entrevistas,

possibilitando um balanco geral na analise dos resultados da pesquisa.

Quadro 4 — Lista de palavras para identificacdo das evidéncias.

Fator de Palavras chaves - Pardmetros Base tedrica

efetividade
Favoraveis: aumentar, produzir, distribuir, subir,
produtividade, qualidade de vida, carga de trabalho,

Produtividade quantidade, demanda, meta, eficacia. MELLO, 1999; GOULART, 2009;
BEZERRA, 2004; RENAULT, 2005; SENA,

Contréarias: diminuir, descer, decrescer, perda, ineficacia. 2013
Favoraveis: otimizar, agilidade, rapidez, tramitagdo

Celeridade processual, tempo, hora, urgéncia, eficiéncia, desempenho BEZERRA, 2004; RENAULT, 2005; SENA,

processual 2013.

Contrarias: paralisar, lentiddo, demora, ineficiéncia.

Favoraveis:  ampliar, promover, acesso,  casoS
solucionados, justica, efetividade.

Acesso a justica RENAULT, 2005; SENA, 2013.
Contrarias: restringir, impedir, inviabilizar,
distanciamento, seletividade, burocracia.
Favoraveis: materiais, equipamentos, espago,

Infraestrutura infraestrutura. MELLO, 1999; TREMBLAY,2002;

GOULART, 2009; RENAULT, 2005;

Contrarias: infraestrutura de casa, gastos domésticos, GARCIA, 2011; TEIXEIRA e REGO, 2017.
internet.
Favoraveis: quantidade, servidores, demandas, cursos,

Quantidade de treinamentos, médo de obra, forca de trabalho, pessoas,

servidores e
realizagéo de
cursos e
treinamentos

turnover.

Contrarias: impedir, escassez, adesdo, capital intelectual,
perda, isolamento,

MELLO, 1999; ARANTES, 2008; TAYLOR,
2008; GARCIA, 2011; OLIVEIRA, 2015.

Recursos
financeiros e
politicas de
reducdo de
custos

Favoraveis: reducdo, gastos, consumo, custos, cargos,
folha de pagamento.

Contrarias: impactos, mensurar.

ARANTES, 2008; TAYLOR, 2008; GARCIA,
2011; OLIVEIRA, 2015

Influéncias da
cultura do
judiciario

Favoraveis: minimizar, interesses, influéncias, cultura,
impessoalidade, moralidade

Contrarias:
cautela.

resisténcia, desconfianga, preconceito,

GARCIA, 2011; OLIVEIRA, FRAGA e
LIMA, 2016

Quadro 4: Lista de palavras para identificagdo das evidéncias.

Elaborado: pelo autor.

O segundo caminho adotado foi a identificacdo desses ganhos gerados, pela
introducdo dos programas de teletrabalho, para os tribunais objetos do estudo e a sociedade,
incluidos os teletrabalhadores. Para essa analise, foram adotados os modelos de anélise de
valor propostos na teoria de KIM e MAUBORGNE (2005). Em sua obra, 0s autores abordam
estratégias de diferenciacdo singulares em relacdo aos mercados, considerando caracteristicas
especificas e ao mesmo tempo de reducéo de custos organizacionais. Nesse sentido, buscou-se
verificar se 0s casos ora estudados teriam aderéncia a teoria abordada pelos autores.
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Considerando que os programas de teletrabalho implantados nos tribunais
pesquisados possuem caracteristicas inovadoras em que, gera ganhos para tribunais e
sociedade, e, a0 mesmo tempo, reduz custos operacionais (conforme demonstrado no
capitulo 5), optou-se por usar as ferramentas de analise sugeridas pelos autores (KIM e
MAUBORGNE, 2005), quais sejam: a) Esquema da Pedra Angular, b) Modelo das Quatro
Acdes e c) Matriz de Avaliacdo de Valor.

A primeira ferramenta adotada foi o Esquema da Pedra Angular (figura 2), que
possibilitou a demonstracdo na reducdo dos fatores de custos para tribunais e sociedade em
contrapartida aos ganhos gerados pelo teletrabalho, tendo como consequéncia a inovacgéo de

valor.

FIGURA 2 — Esquema da Pedra Angular.

\ CUSTOS
‘ —» Inovacédo de Valor
. / GANHOS\

Figura 2 — Esquema da Pedra Angular.
Fonte: KIM e MAUBORGNE (2005).

O Modelo das Quatro Acbes foi a segunda ferramenta que permitiu avaliar os
impactos do teletrabalho nos fatores de efetividade, tomando como referéncia os ganhos
identificados. Seguindo a proposta dos autores, pode-se representar o modelo conforme

ilustrado na figura 3:
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FIGURA 3 — Modelo das Quatro Agdes.

REDUZIR
Atributos que foram
reduzidos com a implantacéo

do teletrabalho

¥

ELIMINAR CRIAR
Atributos que foram Nova curva Atributos nunca oferecidos
eliminados com o —> que foram criados com o

de valor

teletrabalho teletrabalho

1

ELEVAR
Atributos que foram elevados
com a implantacéo do

teletrabalho

Figura 3 — Modelo das Quatro A¢oes.
Fonte: KIM e MAUBORGNE (2005) adaptado pelo autor.

Por ultimo, foi elaborada a “Matriz de Avaliacdo de Valor”, que consistiu na
demonstracdo grafica dos ganhos para tribunais e sociedade, a partir dos impactos do
teletrabalho no fatores de efetividade dos servigos judiciais, em que permitiu uma comparagéo

“sem o teletrabalho” e “com o teletrabalho”.



78

3.4 Workflow da pesquisa

FIGURA 4 — Workflow da pesquisa.

ESTUDO DE CASOS MULTIPLOS
Tema: “O teletrabalho no poder judiciario brasileiro: ganhos para tribunais e sociedade? As experiéncias de Santa

Catarina e Amazonas”.

Problema: O teletrabalho gera ganhos para tribunais e sociedade?

CASO 1: Tribunal de Justica de Santa CASO 2: Tribunal de Justica do Amazonas
Catarina (TJSC) (TIAM)

UNIDADES DEANALISE DOS CASOS
Tribunais (TJSC e TIAM)

v v

Condugéo do 1° estudo Conducéo do 2° estudo

Coleta de evidéncias Coleta de evidéncias
Entrevistas, relatorio final do projeto Entrevistas, relatério final do projeto
experimental, observacdo participante, experimental, observagdo participante,
artefatos fisicos e analise da Resolugédo artefatos fisicos e analise da Resolugao
sobre o teletrabalho no tribunal. sobre o teletrabalho no tribunal.

J J

Apresentacao
Apresentacao

do caso 2

do caso 1

!

ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

!

Aplicacdo da metodologia de KIM e MAUBORGNE (2005)
Concluséo da andlise e da pesquisa

Figura 4 — Workflow da pesquisa.
Elaborado: pelo autor.
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4. APRESENTACAO DOS CASOS

O presente capitulo foi estruturado para apresentar 0s casos estudados,
caracterizando-os e descrevendo aspectos dos programas de teletrabalho dos Tribunais de
Justica de Santa Catarina (TJSC) e do Amazonas (TJAM). A estruturacdo do capitulo teve
como intuito apontar peculiaridades de cada caso, como os fatores que motivaram a
implantacdo, o uso das tecnologias, 0s programas de treinamento, a aceitacao das liderancas,
bem como suas estruturagdes, politicas e situacdes especiais. Ao final, foi organizado um
quadro comparativo entre as similaridades e as diferencas entre os dois casos analisados. Para
melhor sistematizacdo, o relatério de cada caso foi estruturado da seguinte forma: i)
Caracteristicas gerais; i) Politica institucional e papel das liderancas; iii) A

operacionalizacdo do programa; iv) SituacOes especiais.

4.1 Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC)

4.1.1 Caracteristicas gerais

Localizado no estado de Santa Catarina, na regido Sul do Brasil, o TJSC, cuja sede
fica na capital catarinense Floriandpolis, tem como missdo institucional “realizar justi¢a por
meio da humanizagdo e da efetividade na prestacao adequada da solucao de conflitos” e como
visdo “ser reconhecido como um judiciario eficiente, célere e humanizado” (TJSC, 2018).

Esta organizado em 111 comarcas em todo estado, incluida a capital Floriandpolis,
distribuidas em 116 féruns de justica, tendo em sua composicdo 93 desembargadores na
justica de segunda instancia, 415 juizes na primeira instancia, 6.584 servidores, incluidos os
do quadro permanente e comissionados, e 3.074 estagiarios distribuidos nas diversas unidades
(varas civeis, criminais, fazenda publica, juizados especiais, gabinetes, tribunais do juri,
camaras, escolas de servidores e magistratura, e outras de natureza e suporte administrativo).

Segundo dados do IBGE (2018) Santa Catarina € o 20° estado brasileiro por area
territorial e 0 11° por populacdo. Além disso, é 0 9.° mais povoado, com 295 municipios.
Além disso, seus indicadores sociais estdo entre 0os mais altos do pais e da América do Sul,
com o maior indice de expectativa de vida do pais (empatando com o Distrito Federal), e a


https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_unidades_federativas_do_Brasil_por_%C3%A1rea
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_unidades_federativas_do_Brasil_por_%C3%A1rea
https://pt.wikipedia.org/wiki/Lista_de_estados_do_Brasil_por_popula%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/Am%C3%A9rica_do_Sul
https://pt.wikipedia.org/wiki/Expectativa_de_vida
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menor taxa de mortalidade infantil, sendo considerada a unidade federativa com a mais
baixa desigualdade econdmica e analfabetismo do Brasil.

Em relacdo aos numeros da justica, o relatorio “Justica em Numeros” de 2017 (CNJ,
2018) apontou que o judiciario catarinense enfrenta uma demanda crescente, na qual os juizes
acumulam a terceira maior carga de trabalho do pais, ficando atras apenas dos magistrados do
Rio de Janeiro e de S&o Paulo. S&o 10,5 mil processos para cada juiz em Santa Catarina.

O portal de noticias JusCatarina (2017), que aborda questfes da justica e do Direito
no estado, noticiou que os 6rgaos publicos e privados, especificamente instituicGes bancarias
e empresas de telefonia, sdo responsaveis pelo maior nimero de processos em tramitagéo,
quase todos relacionados ao descumprimento de obrigacdes junto aos consumidores e
contribuintes, somando-se ao fato da cultura da litigiosidade (sociedade incapaz de resolver
conflitos e que alimenta a cultura de que tudo se resolve por meio de processo judicial), que
dificulta a reducdo no estoque de processos judiciais pendentes de julgamento.

Dentre as varias medidas que o TJSC vem adotado para conferir mais celeridade
estdo a implantacdo do processo eletrdnico e a digitalizacdo de processos fisicos, pois muitos
ainda estdo no formato antigo, sendo gradativamente transformados em processos digitais. A
perspectiva é de que até 2020 todos eles sejam migrados para o ambiente virtual (TJSC,
2018). Hoje, 100% dos novos processos ja ingressam nesse formato.

Outra medida adotada pelo TJSC foi, em muitos casos, 0 remanejamento da forca de
trabalho para as unidades mais sobrecarregadas ou por meio da alocacdo de processos nas
Divisdes de Tramitacdo Remota (DTR), modelo em que o servidor pode estar em qualquer
cidade e trabalhar para qualquer vara ou comarca. Isso viabilizou a efetivagdo de programas
de gestdo diversificados, a exemplo do teletrabalho.

A capital sede do TJSC, Floriandpolis, destaca-se por uma economia, além dos
servicos e do turismo, fortemente baseada na tecnologia da informag&o, sendo terreno fértil
para a criacio de solugbes inovadoras, com reconhecimento pelo indice de Cidades
Empreendedoras (ICE), elaborado pela filial brasileira da ONG norte-americana Endeavor,
como o melhor ambiente para o empreendedorismo no pais.

Em sua formacdo geografica no formato de ilha, a maioria da popula¢do vive no
continente e em partes do centro e no norte da ilha principal, onde o transito assume um lado

critico da cidade, sendo considerado, como ja citado, o pior do pais (EXAME, 2017).


https://pt.wikipedia.org/wiki/Mortalidade_infantil
https://pt.wikipedia.org/wiki/Desigualdade_econ%C3%B4mica
https://pt.wikipedia.org/wiki/Analfabetismo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Tecnologia_da_informa%C3%A7%C3%A3o
https://pt.wikipedia.org/wiki/ONG
https://pt.wikipedia.org/wiki/Empreendedorismo
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4.1.2 Politica institucional e papel das liderangas na concepcéo do teletrabalho

Neste cenario de constante crescimento da demanda judicial no estado, migracdo em
curso dos processos fisicos para processos digitais, ambiente favoravel para novas solucoes
tecnoldgicas e alto problema de mobilidade urbana, o teletrabalho no TJSC representou uma
solugdo gerencial para alguns problemas enfrentados. Significou um ponto de apoio das
unidades judiciais e DRT, aumento de produtividade no enfrentamento ao crescimento
exponencial das demandas processuais e enfrentamento da complicada mobilidade urbana da
cidade. Entre outros fatores, motivaram ainda a adocdo do programa politicas voltadas a
gestéo de pessoas e a alta disponibilidade dos recursos das TICs.

Iniciado em agosto de 2014, através da fase experimental, o programa de
teletrabalho foi consolidado com a edicdo da Resolugdo n° 014/2015 (TJSCa, 2015), apds 0s
resultados que demonstraram sua eficacia como método de trabalho no tribunal.

Reconhecido pelo CNJ e outros 6rgdos da justica como modelo de referéncia entre
os tribunais brasileiros, sendo o primeiro tribunal de justica estadual a adotar programa de
teletrabalho, o TJSC destaca-se devido a certos fatores. O primeiro deles refere-se a forma
como foi institucionalizado como programa institucional e ndo de gestao.

Aqui vale uma explicacédo inicial quanto & forma de gestdo do corpo diretivo dos
tribunais brasileiros. Em regra, cada tribunal escolhe seus dirigentes (presidente, vice-
presidente e corregedor geral), entre os desembargadores (justica de segunda instancia), para
mandatos de dois anos, vedada a reconducdo. Dessa forma, muitas politicas assumem
caracteristicas de politicas de gestdo, ou seja, pautadas em escolhas de programas, acdes,
estruturas e modelos que terdo efeitos no periodo de mandato de cada presidente do tribunal.

Diante desse modelo, nem sempre tais politicas permanecem nas diretrizes das
futuras administragdes, gerando a interrupcdo de programas que demandariam tempo para
produzir efeitos ou demonstrar resultados consistentes, sofrendo solucdo de continuidade. As
vezes, até mesmo bons programas sao descontinuados ao bel prazer dos novos gestores.

Por outro lado, hd medidas que, quando consideradas politicas institucionais ou de
grande relevancia, sdo submetidas pelos dirigentes & aprovacdo do colegiado de
desembargadores, resultando tais decisdes, por voto da maioria dos membros, em formulacao
de resolucGes administrativas. Nesses casos, 0S ritos e 0s processos de aprovacdo sao muito
mais rigorosos e submetem-se ao voto e ao conhecimento prévio de cada desembargador,
podendo os textos finais sofrer modificacfes ou emendas antes de serem levados a votacéo,

resultando em textos aprovados ou ndo. Uma vez aprovada a proposta como resolucéo,
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somente outra resolugdo, por meio dos mesmos ritos, necessitando inclusive de nova votagéo,
poderd revogar a resolucdo. Isso permite uma seguranga juridica e demonstra o carater
institucional das politicas e legislaces aprovadas pelo colegiado.

Com base nisso, no caso catarinense, o programa de teletrabalho foi aprovado por
meio de resolucdo do Tribunal de Justica, com discusséo de todo o seu colegiado, formado
pelos desembargadores de sua estrutura, demonstrando ser um programa institucionalizado e
ndo de gestdo. Isso ndo permitiria, na mudanca de seus dirigentes, o desfazimento do
programa, assegurando a continuidade e o melhor planejamento de a¢des e de avaliacdo dos
resultados, bem como maior seguranga e tranquilidade para servidores que ingressam em
regime de teletrabalho. Nesse sentido o tribunal inovou, pois alguns tribunais haviam testado
anteriormente por meio de portaria (decisdo monocratica) das presidéncias dos 6rgdos, o que
fragiliza a viabilidade e a continuidade do programa.

O segundo ponto que torna o TJSC diferente dos demais na adog¢do de programas de
teletrabalho foi a organizacdo e a sistematizacdo de seu programa. Dentre as medidas de
destague sdo reconhecidas:

a) a criacdo de equipe multidisciplinar para acompanhamento do programa,
formada por psicologos, servidores da area de planejamento, da diretoria de gestdo de
pessoas, da diretoria de tecnologia e informacéo e da diretoria de salde;

b) a definicdo sistematizada de critérios para selecdo, aspectos legais e
burocraticos e metodologias de avaliacdo de desempenho de servidores em regime de
teletrabalho;

c) o perfil dos profissionais da geréncia do teletrabalho, que atuam na Divisao de
Gestdo de Pessoas (DGP) do tribunal, aptos a darem suporte de alta qualidade a gestores e
teletrabalhadores, sendo reconhecida por estes a atuacdo de tais profissionais e, sendo
referéncias de sucesso e sindbnimo de vitalidade do programa na instituic&o;

d) a formulacdo de um programa de treinamento inicial para formagdo de
teletrabalhadores e gestores, com irrestrito apoio da Academia Judicial (6rgao de educagdo no
Judiciario catarinense) daquele tribunal, nunca antes adotado em outros tribunais brasileiros,
visando a explicacdo do funcionamento do programa de teletrabalho, peculiaridades e nuances
a respeito do tema;

e) o alto envolvimento da Diretoria de Tecnologia de Informacgdo e Comunicagéo
quanto ao suporte, orientacdo e instrucao aos servidores e gestores em regime de teletrabalho,

desde a fase experimental do projeto.
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f) a grande quantidade de servidores em regime de teletrabalho, sendo a
instituicdo brasileira, em &mbito publico e privado, que mais possui servidores trabalhando de
forma remota, em casa. Hoje sdo 300 servidores nessa modalidade.

Vale destacar que a Presidéncia do TJSC deu apoio incondicional ao programa, tanto
em momentos de inovagdes quanto em momentos de necessidade de uma intervencdo da
equipe multidisciplinar em atritos entre servidor em teletrabalho e o seu gestor.

Os pontos elencados acima tornaram o TJSC referéncia e modelo para a implantagéo
de outros 6rgdos. A experiéncia do tribunal provocou a procura e o compartilhamento de seu
caso pelo Ministério Publico de Santa Catarina, o Tribunal Regional Federal da 4% Regido, 0
Tribunal de Justica de Minas Gerais, Tribunal Regional do Trabalho da 122 Regido, bem
como a apresentacdo de case do Teletrabalho no CONCARH - Congresso Catarinense de
Recursos Humanos, realizado em Floriandpolis, em 2016. E, ainda, pela Associacdo
Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) de Santa Catarina, Tribunal de Justica do
Amazonas e o proprio CNJ que, na fase de elaboragdo da resolu¢cdo em ambito nacional,
consultou sobre as experiéncias da instituicao.

Por ultimo, destaca-se o papel das liderancas do 6rgdo, que tiveram na figura do
magistrado Silvio José Franco, entdo juiz auxiliar da presidéncia do tribunal, um papel de
incentivador e coordenador do programa. E, na sequéncia, do magistrado Jefferson Zanini,
que além de dar continuidade ao trabalho do seu antecessor, apoiou integralmente as acdes e
inovacOes propostas pela DGP.

Nesse aspecto, sabe-se que a figura do juiz em um processo de mudanca dentro de
um tribunal representa, em muitos casos, um fator de peso na aprovagdo de projetos dessa
natureza.

Nas fases posteriores ao programa, a figura da geréncia do teletrabalho foi um ponto
central de seu sucesso. Durante a etapa de entrevistas do presente estudo, a figura do entéo
gerente do projeto, Xedes Ribeiro Freitas, bem como da equipe coordenadora do teletrabalho,
foi lembrada por alguns gestores e teletrabalhadores, fazendo mencéo a sua pessoa como um
importante “solucionador de problemas”.

Observagdes neste sentido foram assim demonstradas: “[...] houve situagdes em que
tinha algum impasse na minha produtividade. Eu tinha acertado uma produtividade x e 0 meu
gestor vinha me cobrar o x e mais alguma coisa, o que prejudicava um pouco meu trabalho.
O Xedes compreendia bem o que acontecia e resolvia da melhor forma. Ele ia 14 no gabinete
do gestor ou ligava e procurava resolver, conciliando a situacdo. E bom quando vocé tem

uma pessoa assim que é o elo entre o servidor e a institui¢do” (relatos de um teletrabalhador).
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Alguns gestores também citaram a importancia das liderancgas: “[...] fico muito tranquilo em
deixar um servidor ir para casa e trabalhar de 14, primeiro porque ele me da resultados além
do que combinamos, e depois que as pessoas que estdo a frente sempre nos dao muito
suporte, o que considero um ponto de referéncia para nds que ficamos inseguros em alguns
momentos. J& precisei do auxilio do juiz, do Xedes, da Karen da DGP e de algumas pessoas
de 4. Isso faz a diferenca numa sistemética desse tipo...pausa...do teletrabalho” (gestor de
uma unidade).

Dessa forma, credita-se as liderancas grande parte do sucesso do programa de
teletrabalho no TJSC, influenciando nas questfes que estiveram relacionadas a implantagéo

do programa e a consolidacdo do mesmo de forma institucionalizada.

4.1.3 A operacionalizacdo do programa

Para a operacionaliza¢do do programa de teletrabalho, definiu-se pelo tribunal que o
horario de trabalho seria completamente flexivel, ou seja, o servidor poderia atuar em
qualquer horario em sua casa, uma vez que a atividade é controlada pela produtividade.
Quanto a infraestrutura para o teletrabalho, o TJSC inicialmente, em sua fase experimental,
quando n&o havia entendimento formado entre os tribunais e nem orientagdo do CNJ sobre o
tema, arcou com as despesas iniciais do programa, disponibilizando os equipamentos
necessarios aos teletrabalhadores, como notebooks, monitores e outros dispositivos.

Encerrada a fase experimental, todas as despesas de infraestrutura, inclusive as de
natureza tecnoldgica, passaram para as expensas do teletrabalhador, com excecdo das
atualizacdes e suportes de sistemas judiciais, que ficou sob a responsabilidade da Diretoria de
Tecnologia de Informagéo (DTI) do tribunal.

Um dos argumentos que fortalecem o teletrabalho surgiu durante a pesquisa. Um dos
profissionais da DTI que acompanham o programa relatou: “com o teletrabalho o tribunal
passou a desafogar o uso de links de internet e de necessidade de suporte neste aspecto. Até
servidores que trabalham em casa tém reportado pra gente que a internet deles € melhor de
la de onde eles estao” (relato informal de profissional da DTI).

Para viabilizar o projeto, a DTI lancou mao do recurso de ‘“Maquinas Virtuais”,
também conhecido como “Virtualizacdo de Desktops”. A avaliacdo da DTI, quanto ao uso
desta ferramenta na experiéncia inicial do teletrabalho no TJSC, foi considerada eficaz, ndo
havendo necessidade de intervencdo em entraves corriqueiros, como a exigéncia de se manter

ligado o computador instalado na estacdo de trabalho do servidor, o que possibilitou o uso de
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dois monitores de video (muito comum nas atividades do Poder Judiciario), certificado digital
para assinatura eletronica e telefonia voip.

Em seguida, outros recursos foram disponibilizados para os servidores que trabalham
a distancia, como o acesso por meio dos recursos de Virtual Private Network (VPN) e o
Sistema de Automacgdo Judicial (SAJ), de uma empresa privada que operacionaliza 0s
processos judicias de boa parte dos tribunais brasileiros, como TJSC e TJAM. Na utilizagdo
do acesso VPN ndo ha necessidade de aquisicdo de novos equipamentos ou licencas de
softwares, apenas adequacéo a infraestrutura de VPN e link de Internet.

Uma preocupacdo do TJSC em todas as fases do projeto foi quanto a seguranca das
informagdes: “(...) ndo faz muita diferenca se o equipamento é do tribunal ou do
teletrabalhador, pois tanto o acesso remoto, quanto o uso de maquinas virtuais tém
protocolos de seguranca para garantir que a rede do TJSC ndo sofra qualquer invasdo ou
seja prejudicada por ameacgas externas” (profissional da DTI). Tal passagem reflete a
seguranca refletida no programa de teletrabalho.

Uma das cautelas que os tribunais brasileiros adotam quando se fala de teletrabalho é
o reflexo nos impactos negativos do assunto perante a sociedade e a opinido publica, até
mesmo nos ambientes internos das organizacGes, em virtude da relativa novidade do tema no
Brasil. Com o objetivo de minimizar eventuais preconceitos ou efeitos das resisténcias
culturais, o TJSC, por meio de sua assessoria de imprensa, passou a dar conhecimento a
sociedade, aos magistrados e aos servidores do 6rgao, informando o publico em geral sobre o
teletrabalho e suas contribuicdes para uma justica mais eficiente e de melhor qualidade.

Foram realizadas acGes de divulgacdo em seu site, entrevistas em jornais e radios da
cidade, bem como a realizacdo de seminarios e troca de experiéncias com outros 6rgéos.

Tal medida contribuiu no caso catarinense para desmistificar alguns preconceitos até
mesmo dentro da instituicdo. “/...] no inicio tinha juiz ou diretor que falava que ele ja tinha
servidor de férias, servidora de licenga maternidade e reclamava que néo iria autorizar
jamais alguem entrar em teletrabalho, porque ele ia ficar em casa...como se la ndo fosse
trabalhar... demonstrando um desconhecimento sobre o que era o programa” (relato de
teletrabalhador).

O relatdrio final do programa experimental (TJSCh, 2015) destacou ainda, além
desses pontos, a exigéncia minima de produtividade de 20% sobre a média da meta de
produtividade da equipe presencial, para quem trabalha em regime de teletrabalho, as
constantes reunides sobre acompanhamento do programa entre gestores, teletrabalhadores e

equipe coordenadora e a aplicacdo de questionarios que avaliam constantemente o nivel de
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satisfagdo dos teletrabalhadores, demonstrando que para o programa € fundamental o

acompanhamento institucional.

Quadro 5 — Numeros sobre o teletrabalho no TJSC.

GENERO QUANTIDADE

MASCULINO 73

FEMININO 227

TOTAL DE TELETRABALHADORES 300

DISTRIBUIGAO POR SETOR/VARA/ICOMARCA/GABINETE

GABINETES DE DESEMBARGADORES 21
CORREGEDORIA GERAL DA JUSTICA 1
ACADEMIA JUDICIAL 3

DIRETORIAS ADMINISTRATIVAS 67
GABINETES DE MAGISTRADOS 32

CARTORIOS JUDICIAIS/VARAS/JUIZADOS ESPECIAIS 165
DISTRIBUIGAO JUDICIAL 8
SECRETARIA DO FORUM 1

CENTRAL DE MANDADOS 1

TURMA DE RECURSOS 1

Quadro 5 — Nimeros sobre o teletrabalho no TJSC.
Fonte: Tribunal de Justica de Santa Catarina. * atualizados até maio/2018.

4.1.4 SituacOes especiais

A experiéncia de Santa Catarina também revelou praticas que ajudam a conhecer
outros instrumentos de gestdo no auxilio do teletrabalho. Um mecanismo presente em um dos
sistemas do TJSC e que facilita a comunicacdo interna é conhecido como Pandium. Como

uma espécie de Whatsapp de comunicagéo interna, trata-se de uma ferramenta que permite a
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comunicagdo em tempo real entre colegas de teletrabalho, gestores e diretores, facilitando de
forma muito efetiva a interacdo entre os membros, em especial teletrabalhadores, e
encurtando a distancia virtual.

Sobre o gerenciamento de atividades em teletrabalho, os gestores, em seus relatos,
afirmam que os problemas na comunicagdo com servidores em regime de teletrabalho séo
demasiadamente reduzidos, pois o Pandium permite uma perfeita interacdo, assim como o
Whatsapp, na resolucdo de problemas diarios e na garantia do desenvolvimento normal das
atividades.

No que tange a mudanca da cultura organizacional com a adocédo do teletrabalho, hé
um sentimento generalizado de que um dos principais beneficios foi uma mudanca do foco
em processos, nos gquais ndo havia interesse pelos nimeros, para o foco em resultados. Com o
teletrabalho, a partir do momento em que se estabelecem metas de produtividade para o
teletrabalhador, ha necessidade, para efeito de parametro deste, de também se estabelecerem
parametros de produtividade para a equipe presencial, obrigando os gestores a adotarem
modelos de gestdo baseada em resultados. 1sso ja deveria ser uma atribuicdo inerente as
atividades de gestdo, embora ndo acontecesse na pratica.

Para os setores que ja trabalhavam com produtividade e metas e tinham esse registro
e acompanhamento de producdo de cada servidor, a facilidade em se adaptar ao regime de
teletrabalho foi maior. J& em setores onde ndo havia registros e controle sobre a produtividade
de cada servidor, o TJSC relata dificuldade no estabelecimento e cobranca de meta para o
teletrabalhador.

Outro aspecto de consisténcia no programa de teletrabalho do TJSC refere-se ao
acompanhamento dos fatores de saude e psicologicos de teletrabalhadores pela equipe que
gerencia o projeto. Nos resultados dos estudos da fase experimental, o relatério do tribunal
apontou, por exemplo, que a partir dos relatos dos teletrabalhadores observaram-se alguns
problemas de saude, em funcdo das horas de digitacdo para cumprimento das metas
estabelecidas. Uma hipotese levantada pelo tribunal € de que, como o sistema de controle da
produtividade ndo era aplicado a todos os servidores, a exigéncia do cumprimento em regime
de teletrabalho poderia ter provocado um estresse maior ao servidor e, consequentemente, o
aparecimento de sintomas osteomusculares.

Ao final do projeto, no entanto, esses sintomas ja ndo estiveram presentes,
mostrando que o sistema de teletrabalho tende a ser benéfico em médio prazo. Outra hipotese
levantada diz respeito ao ambiente fisico no qual os teletrabalhadores passaram a trabalhar.

Alguns investiram na compra de cadeiras ergonémicas, com o intuito de diminuir as dores
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osteomusculares surgidas no periodo de teletrabalho. Foi relatado que, apds a aquisicao dessas
cadeiras, houve diminui¢do no desconforto e na percepcao das dores musculares.

No que tange ao aspecto do acompanhamento psicossocial da equipe de teletrabalho,
interessante o caso do servidor que, por motivos de falecimento da mée, solicitou o ingresso
no programa. No entanto, as psicélogas do tribunal, compreendendo que se afastar dos seus
colegas de trabalho, que poderiam até mesmo ajuda-lo naquele momento dificil, para
trabalhar em casa, ndo seria oportuno em virtude da situacdo psicoldgica abalada,
manifestando-se desfavoravelmente pela sua inclusdo no programa. Em momento posterior, ja
recuperado, as profissionais se manifestaram pelo atendimento do pleito, reconhecido pelo
teletrabalhador como prudente e sensato, refletindo que realmente trabalhar em casa naquele
momento ndo seria o melhor.

Tais exposi¢fes demonstram a acdo da equipe gque gerencia o programa, no sentido
de que a instituicdo também deve ser responsavel com suas politicas de gestdo de pessoas,
orientando e compreendendo 0s diversos contextos organizacionais, sociais e de trabalho. Nao
ha relatos de experiéncias similares em outros tribunais de justica do pais quanto ao

acompanhamento de forma sistematizada e consolidada, como no caso estudado.

4.2 Tribunal de Justica do Amazonas (TJAM)

4.2.1 Caracteristicas gerais

O Tribunal de Justica do Amazonas (TJAM) tem sua sede localizada na capital
Manaus, cujo estado, Amazonas, esta situado na regidao Norte do Brasil, sendo o maior do pais
em extensdo territorial, com area aproximada de 1.559.159,148 km?, populacdo estadual de
pouco mais de 3,4 milhdes, concentrando a maior parte da populacéo na capital (2,5 milhdes)
e baixa densidade demografica de apenas 2,23 habitantes por quilébmetro quadrado, segundo
dados do altimo censo, de 2010 (IBGE, 2018).

O TJAM tem em sua organizagdo a comarca de Manaus e mais 60 comarcas
divididas em todo o interior do estado, 25 desembargadores na justica de segunda instancia,
179 juizes na primeira instancia, 1.733 servidores, incluindo os do quadro permanente e
comissionados, e 912 estagiarios.

Dada a extensdo territorial do estado, o que corresponde a nona maior subdivisdo

mundial, sendo maior que as areas da Franca, Espanha, Suécia e Grécia somadas, o0 TIAM
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assume desafios peculiares e de grandes proporcdes para atendimento dos servigos da justica,
devendo considerar as dificuldades logisticas facilmente identificaveis. Tais situacdes se
iniciam pelas caracteristicas da regido, sendo o territorio do Amazonas coberto em sua
totalidade pela maior floresta tropical do mundo, com 98% de sua area preservada. Além
disso, é banhado pela bacia hidrografica amazénica, a maior do mundo, com quase 4 milhdes
de quildmetros quadrados em extensdo, o que d& a regido caracteristicas ndo encontradas em
lugar nenhum do mundo. Pouquissimos municipios do estado tém acesso por estradas e,
apenas 0 municipio de Boa Vista, em Roraima, € a capital brasileira possivel de se chegar por
meio terrestre.

O acesso a todas as outras capitais do pais s6 é possivel pelo meio de transporte
aéreo ou, em raros casos, via fluvial, representando um complicador relacionado as questdes
logisticas. Quanto a isso, 0 acesso a comarcas no interior do estado torna-se dificil, sendo que
0 magistrado pode levar horas ou até mesmo dias para chegar, ndo possuindo infraestrutura
adequada, como escolas, hospitais, servicos de Internet em boas condicGes, transporte aéreo
regular, sem citar outras deficiéncias. Para se chegar a essas localidades deve-se optar por
meio fluvial, em situacBes precérias, com o0 uso de embarcacdes pequenas adaptaveis as
condigdes locais.

Ha casos de municipios no interior em que os féruns de justica, em virtude do regime
de &guas da regido, intercalado na maior parte do ano entre sol e chuvas tipicas rigorosas,
ficam meses submersos, obrigando magistrados, servidores e jurisdicionados a chegarem de
canoa ou barcos.

As melhores estruturas sdo encontradas na capital Manaus, onde esta concentrada a
maior parte da populagdo e a melhor qualidade dos servigos, bem como boa infraestrutura.
Entretanto, dentre os problemas de ordem publica estd a péssima qualidade da mobilidade
urbana. Com ruas estreitas, sem ampliacdo ha mais de dez anos, ma qualidade dos 6nibus,
auséncia de alternativas de transporte publico, como metr6s ou trens, e deslocamentos
viabilizados apenas por veiculos particulares, inseridos no contexto urbano como Unica
solucdo, a cidade tem apresentado cenérios cada vez mais preocupantes, requerendo das
autoridades locais medidas inadiaveis para a solugdo de um dos maiores desafios da capital
amazonense.

Na capital, o Tribunal de Justica tem, além de sua sede administrativa, onde também
ficam os gabinetes dos desembargadores (segunda instancia), outros 8 foruns, espalhados
pelos bairros da cidade, para atendimento de forma descentralizada e de acordo com a

demanda de cada regiao.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Amaz%C3%B4nia
https://pt.wikipedia.org/wiki/Bacia_do_rio_Amazonas

90

Além de ser reconhecidamente um dos poucos tribunais no pais com seus processos
100% virtuais (CNJ, 2018), tanto no ambito judicial quanto no ambito administrativo, foi
também o primeiro a adotar o processo virtual em 2008, possibilitando toda a movimentagéo
processual por meio digital, sem uso de papel ou outros meios fisicos.

Nos ultimos dois anos, 0 TJAM tem se destacado em relacdo a adocdo de programas
e medidas de gestdo que melhoraram seu ranking e nimeros no CNJ. Entre eles estdo: i) o
Projeto de Monitoria, cujo objetivo era auxiliar as varas com capacitacdo e treinamento,
monitoria e acompanhamento das atividades cartorarias no sistema de automacao -
melhorando o desempenho das atividades judiciais; ii) a criagdo do Nuicleo de
Assessoramento Juridico Virtual (NAJV), que teve como direcionamento de trabalhos o foco
para resolucdo de processos da capital e interior, cumprindo assim as metas 2, 4 e 6
estabelecidas pelo CNJ; iii) a implantacdo, no ambito dos juizados especiais, do procedimento
de intimacdo de processos via Whatsapp ou outros apps de envio de mensagens eletrénicas,
desburocratizando e flexibilizando os servicos da justica; iv) adocdo do programa de
teletrabalho como ferramenta adicional de gestdo e de politica de gestdo de pessoas.

Tais acdes levaram o TJAM a ficar entre os quatro primeiros tribunais estaduais do
pais no cumprimento da meta 1 do CNJ (julgar mais processos que os distribuidos), no ano de
2017, saindo da posi¢do de pendltimo em 2015 e dltimo em 2016, rendendo ao 6rgéo o
reconhecimento e a chancela da categoria Ouro no “Selo Justica em niimeros 20177, prémio

concedido pelo CNJ.

4.2.2 Politica institucional e papel das liderancgas na concepcéo do teletrabalho

A motivacdo para adocdo do programa de teletrabalho no TIAM também foi
impulsionada pelas novas demandas judiciais, a larga utilizagdo dos recursos das TICs e a
virtualizacdo dos processos judiciais, que no caso amazonense ja estava consolidada ha alguns
anos como 100% de forma virtual.

Além disso, reconheceu-se por parte da presidéncia do 6rgao (na gestdo 2016-2018)
a importancia de motivar seus servidores, encontrar meios alternativos como agente de
mudangas na mobilidade urbana, promover o enfrentamento na falta de espacos nos
estacionamentos dos féruns de justica, buscar maior eficiéncia na gestdo de gastos do 6rgéo e
verificar a possibilidade futura de atendimento a comarcas deficitarias no interior do estado
por meio do programa de teletrabalho. Além disso, a motivacdo encontrada na experiéncia

bem-sucedida do TJSC e a recém-edic¢éo, a época, da resolucdo do CNJ sobre o tema.
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O papel da lideranca do entdo empossado presidente do 6rgao, desembargador Flavio
Humberto Pascarelli Lopes, juntamente com seu corpo de assessores, em especial da
Secretaria Geral de Justica, teve papel determinante na implantacdo do programa. Desde que
assumiu a presidéncia do tribunal, o dirigente entendeu que implantar o teletrabalho era, além
de uma politica de gestdo de pessoas, um meio de dar perspectivas de melhores resultados
institucionais, em virtude dos propositos do programa. Nessa perspectiva, importante medida
para a concretizacdo, assim como adotado no TJSC, foi a implantacdo por meio de resolucao
administrativa, o que dificultaria medidas que pretendessem futuramente interromper o
modelo adotado.

Vale também ressaltar que estava a frente da secretaria geral do tribunal um servidor
do quadro de carreira, sendo este argumento reconhecido como fator de sucesso na
implantacdo do programa, uma vez que, por se tratar de politica de gestdo de pessoas,
dificilmente seria bem aceito caso a lideranca desse setor fosse provida por gestor
comissionado, de fora do tribunal. E o que se percebeu no comentario de um teletrabalhador:
“[...] tivemos a sorte de que quem estava a frente do projeto, auxiliando o presidente, era um
servidor da casa (referindo-se ao secretario geral de justica), porque alguém que viesse de
fora jamais iria dar forga para um programa que permitiria um servidor a trabalhar em casa.
Isso seria inimagindvel em outro contexto” (relato de teletrabalhador).

Nesse aspecto, ndo somente a direcdo do 6rgdo compreendia que o teletrabalho era
uma ferramenta importante para a instituicdo, mas também os demais membros do colegiado
de desembargadores tinham o0 mesmo entendimento. Um acontecimento ratifica tal afirmativa.
Assim como ja exposto no caso do TJSC, as sessdes em plenario para votacdo ou aprovacao
das resolugdes sdo marcadas por muitas discussdes e debates, em que muitas ocasides, por
conta dessas e outras situacoes, ha necessidade de varias revisdes, sessdes e adiamentos, o que
pode prolongar por dias ou meses, inviabilizando determinadas aprovacoes.

No caso em tela, a aprovacdo da Resolucao n° 04/2017 (TJAM, 2017) do teletrabalho
foi aprovada na mesma sesséo, no dia 16 de maio de 2017, em que foi colocada em pauta para
discussdo, por unanimidade, demonstrando e ratificando o papel das liderangas e apoio ao
programa de forma institucionalizada. Presente na sessdo, o pesquisador pbéde registrar a fala
de um desembargador, referendando o seguinte argumento: ““/...] sob a responsabilidade do
gestor da unidade, que poderda ou nao identificar perfis para teletrabalhar, aprovar tal
resolugdo vai ao encontro de varios beneficios que podem ser identificados com o

teletrabalho, desde a melhor qualidade de vida para o servidor quanto para a sociedade que
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pode ter mais processos julgados, bem como o tribunal que ir& reduzir custos de energia e
agua, por exemplo” (desembargador, em sessdo plenéria, 16/05/2017).

Tal concepgdo quebra paradigmas e afasta determinados preconceitos, medos ou
incertezas dos gestores publicos sobre os programas de teletrabalho, como demonstrado nos
estudos de FILARDI e CASTRO (2017).

4.2.3 A operacionalizacdo do programa

Ap0s a aprovacgdo da resolucdo, o TJAM, por meio da comissdo responsavel pela
implantacdo do programa, levou a equipe que coordenava o teletrabalho no TJSC até a sede
em Manaus, para que pudessem compartilhar suas experiéncias e know how com o judiciario
amazonense. Isso contribuiu para a melhor implantacéo e sucesso na fase inicial do programa,
uma vez que os grandes problemas ou eventuais barreiras de se inicializar um projeto novo ja
haviam sido experimentados em outra organizacao de caracteristicas similares.

A fase experimental do programa, realizada no periodo de 18 de setembro a 14 de
dezembro de 2017, contou com a participacdo de sete servidores em regime de teletrabalho.
Foram avaliados aspectos comportamentais, da produtividade, bem como as condicdes fisicas
e de saude dos teletrabalhadores, além de fatores relacionados a gestdo pelos chefes dos
servidores em regime de teletrabalho e organizacao da equipe que coordenou as atividades.

Para isso, diante da experiéncia de Santa Catarina, também foi criada uma equipe
multidisciplinar formada por servidores da Divisdao de Gestdo de Pessoas do 6rgdo, setor
médico e escola de formacdo do servidor, onde havia analistas, técnicos, psicologos e
formadores que acompanharam o programa inicial e deram continuidade as atividades apos o
final do projeto experimental. Os resultados foram satisfatdrios, o que viabilizou a
continuidade e 0 aumento da credibilidade do programa na organizacéo.

Para que o servidor ingresse no teletrabalho, o TJAM define a obrigatoriedade
quanto a realizacdo de curso de formagdo para gestores e teletrabalhadores, habilitando-os
para a adocdo do programa na unidade de trabalho, bem como outros cursos de
aperfeicoamento durante o desenvolvimento do programa.

N&o obstante a grande procura nos cursos, 0 ingresso no programa ainda é pequeno,
0 que pode suscitar questionamentos sobre 0 ndo interesse em maior nimero de participantes,
como a realizacdo apenas para conhecer o teletrabalho, a simples habilitagdo ou, até mesmo,
quando se percebem as peculiaridades e os desdobramentos do teletrabalho, como o perfil

para se trabalhar em casa, a necessidade de meta superior de produtividade ou questdes
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relacionadas a aspectos subjetivos, como o isolamento profissional (MELLO, 1999; COSTA,
2004; GOULART, 2009).

Outra questdo que parece inibir a participacdo de mais ingressantes no programa é o
eventual descumprimento das metas de forma injustificada pelo teletrabalhador, ja que a
norma do TJAM estabelece que, além de ser desligado do programa, o servidor pode
responder a Processo Administrativo Disciplinar (PAD).

Durante a realizacdo de um treinamento em que o0 pesquisador esteve presente como
observador participante, no dia 09 de abril de 2017, houve comentérios do tipo: “muitos
colegas véo ficar com receio de entrar em teletrabalho pois iréo ficar com medo de alguma
punicdo. E preciso um bom ajuste das metas pra ndo haver problema” (participante do
curso). Por outro lado, um membro da equipe que coordena o teletrabalho reforcou que
“[...] tal preocupacdo € salutar, pois quem procura trabalhar em casa tem um perfil
adequado e que se preocupa de fato com os resultados estipulados” (membro da coordenacgéo
do teletrabalho), demonstrando que o teletrabalho ndo é para qualquer pessoa, mas para
determinados perfis de trabalhador (MELLO, 1999; GOULART, 2009).

No caso amazonense também ficou definido que o horéario de trabalho do
teletrabalhador € completamente flexivel, baseado no modelo home office (na casa do
servidor). E tanto o seu ingresso quanto o desligamento é voluntario, exceto se nao atendidos
0s requisitos de cumprimento de produtividade e de natureza burocratica. Quanto a extensao
das atividades em teletrabalho, 0 modelo da instituicdo considera como de tempo integral, no
qual o teletrabalhador pode exercer suas atividades todos os dias de sua casa, embora 0s
gestores fiquem livres para ajustarem esse ponto em comum acordo com os teletrabalhadores.

Quanto a infraestrutura, compete exclusivamente ao servidor providenciar e manter,
as suas expensas, a estrutura fisica e tecnoldgica necessaria a realizacdo do teletrabalho,
mediante uso de equipamentos ergondmicos e adequados, em que a divisdo de tecnologia da
informagdo e comunicagdo do orgéo viabiliza o acesso remoto e controlado dos servidores em
teletrabalho aos sistemas do TJAM. Nos relatos dos teletrabalhadores, essa divisdo tem dado
suporte adequado para a solucdo de problemas relacionados ao acesso e ao funcionamento dos
sistemas institucionais, embora no inicio do programa isso tenha representado a maior
dificuldade, como demonstrado no capitulo seguinte.

Outra mudanga proporcionada pelo teletrabalho, readequando as plataformas de
trabalho, foi a disponibilizacdo de todos os sistemas via web, uma vez que nos formatos
anteriores, determinados programas ou sistemas, como o0 sistema de gestdo de pessoas ou a

intranet, s seriam acessados no ambiente fisico da organizacao.
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Ap06s nove meses do seu inicio, o programa totaliza hoje 21 servidores em regime de
teletrabalho, onde 6 dos que estavam no projeto inicial permanecem trabalhando em casa.
Houve, ao longo do periodo, apenas uma desisténcia de teletrabalhador, que alegou problemas

de ordem familiar que o impediam de continuar trabalhando em casa.

Quadro 6 — Numeros sobre o teletrabalho no TIAM.

GENERO QUANTIDADE
MASCULINO 9
FEMININO 12
TOTAL DE TELETRABALHADORES 21

DISTRIBUIGAO POR SETOR/VARA/COMARCA/GABINETE

GABINETES DE DESEMBARGADORES 4
CARTORIOS JUDICIAIS/VARAS/JUIZADOS ESPECIAIS 14
DIRETORIAS ADMINISTRATIVAS 2
DISTRIBUIGAO JUDICIAL 1

Quadro 6 — Nimeros sobre o teletrabalho no TIAM.
Fonte: Tribunal de Justica do Amazonas. * atualizados até maio/2018.

4.2.4 SituacOes especiais

Um caso chamou a atencdo na experiéncia do TJAM. Primeiramente, vale lembrar
que as resolugdes do CNJ e TJAM vedam a participacao de servidores em estagio probatorio,
tempo necessario para que o servidor seja considerado estdvel no servigo publico. Todavia,
antes do inicio do projeto experimental do programa de teletrabalho, a Divisdo de Gestdo de
Pessoas (DGP) do 6rgao tomou conhecimento sobre a solicitacdo de exoneracgdo voluntéria de
servidor com deficiéncia (PcD) que ainda estava em estagio probatdrio.

A unidade, ao analisar o pedido do requerente, verificou que o motivo era a
dificuldade de locomocéo e do uso das instalagdes do tribunal, pois fazia uso de cadeira de

rodas e estava com sérios problemas de salde, inviabilizando a continuidade de suas



95

atividades laborais, tendo chegado ao extremo, ap6s recomendac¢do medica, de solicitar seu
desligamento do cargo publico. Diante dessas dificuldades, ndo Ihe restava alternativa.

A unidade, sensibilizada com o caso, consultou a chefia imediata do servidor, que
afirmou ser uma perda irreparavel para o setor, pois ele era considerado excelente
profissional, de produtividade elevada, muito colaborativo com os colegas e superiores. Com
a anuéncia de sua gestora, a DGP entrou em contato com o servidor e informou sobre o
programa de teletrabalho, encaminhando-lhe mais informacbes, para que tomasse
conhecimento e avaliasse a possibilidade de aderir ao programa. O servidor, prontamente,
demonstrou total interesse em sua participacao.

Por se tratar de situacdo extrema, a presidéncia do tribunal, apds considerar a
peculiaridade do caso, autorizou o ingresso do servidor no teletrabalho, consolidando uma das
vantagens em relacdo a adocdo de programas desse tipo para pessoas com deficiéncia
(MELLO et al., 2014).

Outra situagdo em que o tribunal tem se beneficiado refere-se ao retorno de mao de
obra de servidores afastados por motivos de interesse particular ou para acompanhar cénjuges,
residentes em outros estados do pais. E que a legislacdo dos servidores plblicos prevé tais
licencas, em muitos casos sem remuneracgéo, interrompendo a continuidade da prestacdo dos
Servigos, 0 que representa um aspecto negativo tantos para trabalhadores, quanto para 0s
tribunais que perdem sua forca de trabalho.

No caso amazonense, havia duas servidoras afastadas por necessidade de
acompanhar conjuge que residiam em outras regides. Com a ado¢do do teletrabalho,
viabilizou-se o ingresso no programa, restabelecendo tanto a médo de obra perdida ha algum

tempo, quanto a normalizacdo das remunerac6es das servidoras.

4.3. Sintese das similaridades e diferencas entre TISC e TJIAM

O quadro 7 demonstra as principais similaridades e diferencas identificadas,

considerando a analise dos casos estudados, bem como as regulamentagdes que definem as

politicas de teletrabalho em cada tribunal objeto do estudo.
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Quadro 7 - similaridades e diferencas: o teletrabalho no TJSC e TIAM.

SIMILARIDADES E
DIFERENCAS/TRIBUNAIS

TJSC

TJAM

Normas e politicas

Resolugdo n° 014/2015

Resolugdo n® 04/2017

Extensao do teletrabalho

Tempo integral (todos trabalham todos os dias da
semana em casa), embora a resolugdo ndo vede a
possibilidade de tempo parcial.

Tempo integral (todos trabalham todos os dias da
semana em casa), embora a resolugdo ndo vede a
possibilidade de tempo parcial.

Horario de trabalho

Completamente flexivel (pode trabalhar em
qualquer horéario. O trabalho é medido por
produtividade).

Completamente flexivel (pode trabalhar em
qualquer horério. O trabalho é medido por
produtividade).

Formalidade

O teletrabalho € institucionalizado no 6rgéo.

O teletrabalho ¢é institucionalizado no 6rgéo.

Tecnologia e infraestrutura

No projeto experimental, o tribunal disponibilizou
alguns equipamentos eletrdnicos. Os servidores que
ingressaram depois arcaram com todas as despesas,
exceto com os custos de sistema que sdo de
responsabilidade do tribunal.

De responsabilidade do servidor, arcando com
todas as despesas necessarias para trabalhar em
casa, inclusive no projeto experimental, exceto com
0s custos de sistema que sdo de responsabilidade do
tribunal.

Ingresso no programa

Voluntério, com a autorizagdo dos superiores.

Voluntario, com a autorizagio dos superiores.

Desligamento

a) Voluntério;

b)  apos encerrado o prazo de 1 (um) ano,
caso néo haja prorrogagéo;

c¢) ndo cumprimento de obrigacOes
burocraticas ou ndo cumprimento de
metas.

a)  Voluntério;

b) ndo cumprimento de obrigagoes
burocréaticas ou ndo cumprimento de
metas  (sujeito a penalidades e
instauracdo de Processo Administrativo
Disciplinar (PAD).

Metas de produtividade

Minimo 20% superior a meta estabelecida para a
equipe presencial.

Superior & meta estabelecida para a equipe
presencial. Sem definigdo de percentual minimo.

Condicdo dos processos

Fisicos e virtuais.

100% virtuais.

Unidades de trabalho

Pode desempenhar atividades para comarcas
diferentes.

Pode desempenhar atividades para comarcas
diferentes.

Desligamento por ndo atingimento
de metas de forma injustificada

2 (dois) meses consecutivos ou 2 (dois) alternados
no periodo de 1 (um) ano, além de sofrer desconto
em folha de pagamento e exclusdo do programa de
teletrabalho.

2 (dois) meses consecutivos ou 3 (trés) alternados
no periodo de um 1 (um) ano, além de sofrer
desconto em folha de pagamento, exclusdo do
programa de teletrabalho e instauragéo de Processo
Administrativo Disciplinar (PAD).

Duragao do teletrabalho

Serd de 1 (um) ano, a contar da data do efetivo
inicio das atividades remotas pelo servidor,
podendo ser prorrogado no interesse da
administragao.

Nao foi estabelecida duragdo. A critério do gestor
no momento do ingresso. Servidor somente sai do
programa se ndo cumprir com as obrigacGes
burocraticas ou legais ou ndo atingir as metas
estabelecidas.

Participag&do em cursos

Obrigatdria a participagdo do teletrabalhador e do
respectivo gestor no curso de formagdo como
condicdo de ingresso no programa.

Obrigatdria a participacdo do teletrabalhador e do
respectivo gestor no curso de formagdo como
condigdo de ingresso no programa, além de outros
de aperfeicoamento a distancia para o
teletrabalhador. A ndo participacdo em ambos
exclui o teletrabalhador do programa.

Quadro 7: similaridades e diferencas: o teletrabalho no TJSC e TJIAM.

Elaborado: pelo autor.
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5. ANALISE DE DADOS E RESULTADOS

5.1 Analise dos resultados

Esta etapa do estudo consiste na apresentacdo e interpretacdo das entrevistas
realizadas, bem como de fontes de evidéncias levantadas durante a realizacdo da pesquisa,
permitindo melhor triangulacdo conforme estabelece YIN (2015). De acordo com BARDIN
(1977), o contetdo das entrevistas, estruturadas a partir do referencial tedrico, permitiu a
organizacdo em sete categorias (Acesso a justica, Celeridade processual, Produtividade,
Infraestrutura, Quantidade de servidores e realizacdo de cursos, Recursos financeiros e adogéo
de politicas de reducdo de custos e Influéncias da cultura do judiciario), chamados fatores de
efetividade dos servicos judiciais, ja mencionados no capitulo que abordou os procedimentos
metodoldgicos.

Tendo como norte inicial o questionamento feito aos gestores sobre os fatores que
eles consideravam importantes para efetiva prestacdo dos servicos judiciais, as respostas
confirmaram a presenca de todos os fatores identificados previamente na literatura, de forma
espontanea, variando a frequéncia com que cada um foi mencionado. O Unico fator ndo citado
espontaneamente por nenhum dos entrevistados foi a “influéncia da cultura do judiciario”.
Todavia, conforme previsto no bloco “questdes de suporte” ao se questionar se este fator
influenciaria, foi demonstrada sua relevancia na abordagem, consolidada posteriormente pelas
evidéncias identificadas nas entrevistas. Também ndo foram citados, por nenhum
entrevistado, fatores além dos ja estabelecidos a partir do referencial tedrico.

De forma proposital, considerando o resultado das entrevistas e o encadeamento
I6gico das ideias, a organizacdo e a andlise das informacdes obtidas foram sistematizadas
analisando-se primeiramente os fatores “Produtividade”, “Celeridade processual” e “acesso a
justica”, nesta ordem. Percebeu-se ao término da fase de coleta de dados que, antes de tratar
do fator “Acesso a justica”, era necessario transcrever as informagdes dos primeiros fatores,
como condicOes sine qua non de presenca destes para realizagdo daquele. Feito isso, as
demais andlises seguiram a ordem disposta a partir da organizacéo do referencial teorico.

Na sequéncia, foram identificados os ganhos gerados pelos impactos do teletrabalho
nos fatores de efetividade dos servicos judiciais, por meio de uma lista de palavras pré-
definidas (vide quadro 4) que auxiliaram na identificacdo de evidéncias favoraveis e
contréarias, bem como suas respectivas frequéncias - considerando o total das 16( dezesseis)

entrevistas - estabelecendo em qual das 7 (sete) categorias estariam relacionados.
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A partir disso, viabilizou-se a construcdo, por meio das ferramentas citadas por KIM
e MAUBORGNE (2015), da anélise, testando-se a aderéncia a teoria e 0 comparativo dos
achados com o referencial tedrico, conforme VERGARA (2005). Para analise das
ferramentas, estas foram subdivididas em “ganhos para tribunais” e “ganhos para sociedade”,
dispostas em: a) Esquema da Pedra Angular; b) Modelo das Quatro Acbes. Ao final,
avaliaram-se genericamente 0s ganhos para tribunais e sociedade, por meio da Matriz de
Avaliacéo de Valor.

Vale explicar que as frequéncias apresentadas referem-se ao ndmero de
entrevistados que mencionaram evidéncias favoraveis e contrérias relacionados aos ganhos
identificados com os impactos do teletrabalho nos respectivos fatores analisados. Neste
sentido, € possivel observar nos quadros 8 a 14 que houve evidéncias favoraveis e contrarias
gue ndo foram mencionadas por todos os entrevistados (0 que ndo corresponderam a 100% do
total de entrevistados). Nesse mesmo raciocinio, é possivel identificar, por exemplo, que em
determinados ganhos ndo houve evidéncias contrdrias mencionadas por quaisquer
entrevistados.

Para avaliar o grau de impacto do teletrabalho (intensidade das evidéncias) em cada
fator de efetividade, foi elaborado, ao final da analise dos ganhos identificados, um balanco
final que considerou a diferenca entre o percentual de frequéncias favoraveis e contrérias.

Desta forma, para cada ganho identificado, estabeleceu-se a seguinte classificagdo:

a) Menor que 0,00% - desfavoravel;

b) 0,00% - neutro;

c) 0,01 a25,00% - levemente favoravel,
d) 25,01 a50,00% - favoravel,

e) 50,01 a 100% - amplamente favoravel.

O grau de impacto serviu para, além do explicitado acima, definir a distribuicdo dos
niveis dos fatores de efetividade na Matriz de Avaliacdo de Valor (figura 10), que avaliou de
forma geral os ganhos para tribunais e sociedade em consequéncia da implementacdo dos

programas de teletrabalho.
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5.1.1 Fator “Produtividade”

Questionados inicialmente sobre os impactos do teletrabalho na produtividade,
comecaram a surgir respostas, tanto de gestores quanto de teletrabalhadores, no sentido de
que, ao se falar do tema, ndo seria possivel dissociar o binémio produtividade em

teletrabalho-qualidade de vida. Essa percepcao ficou clara nos seguintes comentarios:

Comecei a pensar em trabalhar em casa quando perdia muito tempo no transito.
Como a distancia da minha casa para o tribunal eram quase dez quilémetros e 0
transito insuportavel, levava uma hora pra ir e, muitas vezes, duas horas pra voltar,
em média. SO ai, imagina 0 quanto ndo poderia produzir estando no conforto da
minha casa? J& chegava no trabalho estressada. Eram quase trés horas diérias, em
média, jogadas no lixo (Teletrabalhadora 6).

[...] antes eu tinha que parar meu trabalho no meio do expediente, buscar meus filhos
no colégio, deixar em casa, voltar para o trabalho, pegar trénsito. Era terrivel! Hoje
almoco com eles, fago academia no prédio que eu moro, organizo meus horéarios [...]
ndo tinha qualidade de vida e ndo produzia [...] quando t6 com dor de cabega prefiro
ndo trabalhar, tomo um remédio e depois quando passa eu volto. Em teletrabalho,
foco nos horéarios que mais produzo. Se eu estivesse na unidade eu ia parar, ficar no
balcdo e nem ia trabalhar mais naquele dia (Teletrabalhadora 4).

No aspecto do teletrabalho, a qualidade de vida parece estar atrelada a melhor
adequacdo dos horérios as caracteristicas individuais dos teletrabalhadores, refletindo na
escolha, por parte deles, dos melhores periodos para trabalhar e produzir, considerando até

mesmo fatores de natureza bioldgica.

Tem época que trabalho pela parte da manha [...] hoje trabalho mais a partir das
onze horas, depois vou pra academia ou tomo um banho de piscina. Almocgo,
descanso [...] retorno para trabalhar as dezoito horas e sigo até umas dez da noite
[...]Jgosto de me organizar assim, pois produzo muito mais do que estar naquele
horario comprido de trabalho no tribunal. Hoje controlo tudo, coisa que ndo fazia
antes [...] trabalhava de acordo com a demanda la no setor. Hoje me organizo pra
produzir uma quantidade x de processos por dia [...Jquando ndo consigo, deixo para
o dia seguinte ou até mesmo no final de semana, pois ndo tenho problema quanto a
essa organizacdo de horérios [...] mas todo final de més meus nimeros sdo 14 em
cima (Teletrabalhadora 1).

Considero essa cultura do ponto algo muito ultrapassada. Pra vocé ver a diferenga, o
horério do tribunal é oito horas da manhd, com toleréncia até as oito e dez. Muita
gente chega exatamente nesse limite [...] e quando faltam dez minutos para encerrar
o horario de trabalho ta uma fila gigante de pessoas esperando pra bater o registro do
ponto [...] isso é produtividade? [...] acordo seis horas da manhd, tomo café e sete
horas estou trabalhando (Teletrabalhador 7).

[...] ele tinha um problema de sono, era uma questdo biol6gica. Sempre chegava
atrasado pela parte da manhd, mas compensava ficando além do horério normal do
expediente. [...] ele é um servidor que produz muito, mas nao funciona pela parte da
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manha [...] acredito que a entrada em teletrabalho fez bem pra ele, pois conseguiu
ajustar a produtividade de acordo com o seu melhor horério (Gestora 2).

Além das adequacdes a cada perfil de trabalhador, os impactos do teletrabalho sobre
a produtividade tém sido relatados no que tange a reducéo consideravel de eventuais perdas
de forca de trabalho para as instituicdes, ocasionadas por motivos de salde e por casos
especificos de pessoas com deficiéncia (PcD). Situacao ja relatada durante a apresentacdo dos
casos, quando se incluiu em programa de teletrabalho servidor que ha cinco anos fora
acometido por grave problema de saude (encefalomielite em decorréncia de rara reacao
autoimune pds-vacinal), deixando-o usuario de cadeira de rodas, com outros problemas de

salde em decorréncia de sua condicao.

Por utilizar sonda, devido ao uso de alguns medicamentos, preciso de um banheiro
adequado para correta assepsia, bem como outros critérios de higiene, porque sendo
facilmente sou acometido de infecgdes [...] isso estava comegando a ocorrer muito
porque a estrutura do férum era inadequada, ndo havia banheiro reservado para PcDs
e a higienizacdo dos ambientes era de péssimas condigdes [...] 0 mesmo banheiro
que eu usava era pro publico geral [...] comecei a ter muitas infeccdes e entrei com
varios atestados médicos. Foi um de trinta, outro de sessenta dias. Quando
melhorava de uma infec¢do ja vinha outra mais forte [...] tomei antibidticos em seis
meses 0 equivalente a uma quantidade de trinta anos [...] Além disso, trabalhando as
seis horas no tribunal ficava muito cansado quando chegava em casa
(Teletrabalhador 3).

Acrescenta ainda:

Como eu fago um trabalho mecénico e que poucas pessoas gostam de fazer, quando
eu estava afastado, as pessoas comentavam: “quando vocé vai voltar? Tém muitos
processos parados te esperando hein!”...risos [...] aquilo também me incomodava
porque eu gosto de trabalhar e sei que os colegas de la trabalham muito, tem muito
processo, tem muito trabalho de balco (Teletrabalhador 3).

A preocupacdo da gestora, nesse sentido, era bastante pertinente quanto a

redistribuicéo de tarefas:

A auséncia dele impactava muito nas atividades da equipe e nas minhas [...] ndo
tinha alguém que absorvesse tudo que ele fazia, porque todo mundo é muito
sobrecarregado. E ele sempre produzia muito [...] dizem que sentimos falta de uma
pessoa quando ela se ausenta [...] no caso dele, até por ser um servidor muito
responsavel, foi muito sofrido pra todos nés em todos os sentidos. Pela auséncia do
colega e pela sobrecarga de trabalho. Pra ficar menos pesado para o grupo, dilui o
trabalho dele com outros servidores [...] pra vara o teletrabalho foi sensacional
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porque ndo o perdemos, os demais voltaram a produzir em seus trabalhos
especificos e ele tA muito mais feliz e mais saudavel (Gestora 5).

Outo relato nesse sentido:

Antes eu ficava doente e dava um atestado. Hoje, posso até estar com uma gripe ou
algo assim, mas vou ali pego meu computador e trabalho. Ndo tem problema
nenhum pra mim. [...] a pessoa ndo se afasta [...] vou ao médico de manha, chego a
tarde em casa e trabalho [...] isso € bom pro TJ e pra mim (Teletrabalhador 7).

No caso especifico do Poder Judiciario, as atividades em varas e gabinetes de
desembargadores diferem em tipos e naturezas. Ha servidores que executam tarefas de
secretaria (emissdo de certides, publicagdes de decisdes em diario oficial, expedicdo de
mandados, juntada de documentos nos processos, atendimento de balcdo, entre outras) e
outros que trabalham em tarefas juridicas (elaboracdo de minutas de pareceres, sentencas,
acorddos e despachos judiciais). Sobre os ultimos casos (tarefas juridicas), além do ganho em

quantidade, os relatos sao de melhoria na qualidade do trabalho produzido.

A teletrabalhadora comecou a receber mais processos para elaboracdo de minutas de
sentenga, pois a qualidade aumentou muito. Percebi que ela passou a deixar as
sentengas mais consistentes, trouxe outros julgados recentes, pesquisando com mais
calma e atencdo. [...] passei a direcionar pra ela processos mais complexos, em que
requer tranquilidade de analise [...Juma coisa é um processo em que 0 demandante
teve um celular roubado, outra coisa é vocé sentenciar um suspeito de homicidio
[...]Jé uma vida que esta em jogo. Esses processos as vezes levam dias para serem
analisados [...] direcionei esses tipos de processo para a teletrabalhadora e deixei
alguns mais simples com os assessores que ficaram aqui presencialmente.
Aumentamos muito nossa producdo (Gestor 8).

Como trabalhamos em uma comarca em que fazemos de tudo um pouco, sendo
clinicos gerais, pedi para meu gestor trabalhar com 0s processos criminais, que eram
o0s mais trabalhosos do cartdrio. Conseguimos perceber que os processos dos demais
colegas que ficaram no forum (presencial) diminuiram rapidamente. Meu gestor ndo
fala isso pra mim, mas eu sei que ninguém gostava de penal [...] adoro penal e
ajustamos que ficariamos assim [...] da mais trabalho analisar, mas preferi assim.
acho que foi bom pro cartério e pra mim, porque fui trabalhar com algo que gosto
[...] além de estar em casa (Teletrabalhadora 8).

Ouro fator que impulsiona o aumento de produtividade séo as proprias resolucdes
gue normatizaram os programas de teletrabalho. Definido pelo CNJ que a produtividade para
servidores em programas de teletrabalho deve ser superior a produtividade da equipe que

trabalha de forma presencial, as resolucdes do TIJSC e TJAM reforcaram o carater da norma
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nacional, sendo reconhecidos como instrumentos para o alcance das metas dos 6érgdos e do

proprio CNJ.

S6 o fato da resolucgdo ja estabelecer a necessidade de meta superior em relacéo a
equipe presencial possibilitou aumento de produtividade por meio do teletrabalho
[...] entendo que foi uma medida inteligente, pois além de afastar o estigma social de
que é servidor publico e ainda vai ficar em casa, temos argumento de que os
teletrabalhadores sdo obrigados a produzir mais do que os que ficam
presencialmente (Gestor 3).

Em regra geral, temos uma cultura em que o servidor acha que pode tudo e ndo deve
nada. Antes do teletrabalho parece que ninguém podia ser cobrado [...] agora quem
opta por trabalhar em casa tem que produzir e estimula os outros a produzirem
também. Infelizmente ndo daria pra aliviar na resolucéo quanto a produtividade [...]
de fato ela tinha que ser superior (Gestor 4).

Os teletrabalhadores, quando questionados se se sentiam pressionados pelas metas
estabelecidas ou se achavam justo que as resolucbes de metas de produtividade fossem

superiores as metas estabelecidas para as equipes presenciais, responderam:

Eu acho mais do que justo. Tenho que dar algo em troca [...] ndo enfrento transito,
ndo tenho que bater ponto, viajo a hora que quero, fago meu horério. Ndo quero
mostrar meu tempo e sim o quanto produzo [...] minha retribui¢do é dar pelo menos
0s vinte por cento a mais (Teletrabalhadora 1).

Considero justa essa obrigatoriedade [...] no TJ tem problemas de falta de energia, o
sistema para. Em casa ndo. Até a internet é melhor (Teletrabalhador 3).

No inicio tive uma sensacgao de pressao sim [...] vocé fica um pouco estressado e me
sentia na obrigacgdo de ter que produzir bem mais, embora meu chefe ndo ficasse no
meu pé ou me cobrando resultado por estar em teletrabalho. Mas sei 14, era uma
coisa minha sabe [...] depois a gente acostuma e vé que esta tudo normal [...] mas
jamais deixo de produzir, porque ndo quero dar margem para que nem meu gestor
nem ninguém venham falar que estou em casa enrolando [...] isso a pessoa tem que
trabalhar na cabeca (Teletrabalhadora 8).

Logo que comecei a trabalhar em casa era um pouco paranoica [...] quando era
momento pra relaxar eu achava que tinha que trabalhar [...] me sentia um pouco
culpada [...] engracado isso né? Eu mesma tinha preconceito, eu acho...risos [...]
vocé acha que as pessoas estdo no tribunal e vocé em casa e por isso vocé tem que
trabalhar mais...isso era um sentimento um pouco ruim [...] depois de uns quatro
meses tudo passou, até pelos resultados que demonstrei (Teletrabalhadora 6).
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A mudanca na forma de gestdo, principalmente quanto a transformacdo para a

adocdo de uma cultura voltada a resultados, foi um dos principais pontos sinalizados pelos

entrevistados.

Como a resolucdo estabelece que a produtividade de quem esta em teletrabalho tem
que ser superior a equipe presencial, tive que que, por tabela e meio que na marra,
comecar a gerenciar ndo s os nimeros do teletrabalhador, mas da equipe presencial
também [...] comecei a identificar alguns outros problemas na equipe com isso
(Gestor 6).

Na vara antes era tudo apagando incéndio, pois ndo tinhamos planejamento pra
nada. Os processos iam chegando e eu ia disponibilizando pra quem estivesse menos
ocupado ou com menos processos [...] agora ndo, quando estabeleco a produtividade
para o teletrabalhador até o pessoal da equipe quer saber se a quantidade de
processos de quem esta em casa € maior do que a deles [...] comeca porque em casa
o teletrabalhador ndo tem que atender balcdo [...] pra eu fazer isso tenho que adequar
e melhorar a gestdo da equipe presencial. Defino uma média, por més, quanto cada
um vai produzir, o que também me possibilita definir obviamente a produtividade do
teletrabalhador [...] até brinco dizendo que a equipe presencial virou fiscal do quanto
todo mundo produz [..] nunca imaginei as pessoas me perguntando sobre
produtividade de cada colega. E isso passou a acontecer exatamente quando
comegamos a definir a metodologia de célculo para a pessoa que iria ingressar em
teletrabalho (Gestor 8).

Um dos efeitos relatados da cultura para resultados provocada pelo teletrabalho foi

também o estimulo a competicdo interna nas unidades e a percep¢do de outras consequéncias

que interferiam na produtividade das equipes presenciais. E o que se analisa nas seguintes

transcricoes:

Teve gente na equipe que acho que também queria ir para teletrabalho ou ndo sei se
foi ciime ou outra coisa. Quando vieram os primeiros resultados do teletrabalho, vi
que 0s numeros de um outro servidor comegaram a subir muito, era algo fora da
curva [...] comecei a perceber que ele estava meio que competindo com a pessoa que
estava em teletrabalho [...] fazia comentarios do tipo: - olha, t& vendo chefe, ndo
estou em casa mas estou aumentando também meus resultados! [...] ndo sei se isso
foi salutar ou ndo, pois ele persistiu por um bom tempo assim” (Gestor 6).

Quando ela foi para o teletrabalho a produtividade dela subiu, mas nem tanto. Ficou
no limite dos vinte por cento [...] o que percebi de diferente foi que a da equipe
presencial subiu bastante, desproporcional ao que era antes [...] teve um mutirdo em
que precisdvamos dar baixa em muitos processos que eram de uma meta do CNJ e
pedi que ela viesse nos ajudar presencialmente, por dois meses. Ela aceitou numa
boa e veio. Ao final desse periodo percebi que a produtividade dela e da equipe
também cairam [...]Jquando ela voltou para trabalhar em casa, perguntei do pessoal o
que acontecia [...] me relataram que como ela é uma pessoa bem comunicativa e
interage muito com a equipe, acabava que ela, quando estava aqui, conversava com
todo mundo, sobre tudo [...] as pessoas paravam o trabalho porque havia distracéo,
muitas risadas e por ai vai [..] percebi que ela em casa todo mundo sai
ganhando!...risos (Gestor 7).
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Outro aspecto relatado na pesquisa no que tange a eventuais interferéncias na

produtividade refere-se aos cuidados em relacdo aos exageros de se trabalhar alem de um

tempo razoavel, bem como a organizacgéo pessoal e familiar para trabalhar em casa.

A pessoa ndo pode virar escrava do trabalho. Tem que dividir bem o tempo [...Jcomo
sou s6 eu e minha esposa, ela cuida das coisas dela, trabalho duas horas pela manha,
depois vamos ao supermercado ou almogamos, e trabalho umas quatro horas a tarde
[...] ajustei isso com ela [...] ndo pode trabalhar depois de um certo horéario, sendo o
rendimento cai, vocé produz pouco e no dia seguinte fica cansado, abusado do
trabalho [...] também ndo descuido da salde, vou a academia, damos uma volta [...]
essas coisas sdo importantes para vocé trabalhar bem (Teletrabalhador 2).

Meu esposo também trabalha em casa e para que um ndo atrapalhe o trabalho do
outro ele trabalha em um quarto e eu em outro [...] acordamos que em casa, no
horario certo, é hora de trabalhar. Respeitamos isso! (Teletrabalhadora 8).

Quadro 8 — Efeitos do teletrabalho no fator “Produtividade”.

Ganhos por meio do teletrabalho

Frequéncia nimeros
absolutos/percentual

Exemplo de evidéncias

Aumento na quantidade de tarefas
realizadas

Favoraveis

15 (93,75%)

“produzo muito mais do que estar naquele horario comprido
de trabalho no tribunal” (Teletrabalhadora 1).

“a produtividade dele aumentou em torno de vinte a trinta por
cento em teletrabalho” (Gestor 1).

“¢ preciso ter cuidado com essas questdes dos nimeros. Se
tiver muita presséo pra que o teletrabalhador produza além da

12 (75,00%)

Contrarias conta podera haver queda na produtividade” (Gestor 8).

2 (12,50%) “[...] minha produtividade aumentou bastante em teletrabalho,
0 que considero que algumas pessoas que ficaram |a no setor
passaram a trabalhar menos e a produzir menos, porque
sabiam que eu daria conta do recado caso eles ndo
produzissem” (Teletrabalhadora 8).
“imagina o quanto ndo poderia produzir estando no conforto

Favoraveis da minha casa” (Teletrabalhadora 6).

16(100%) “ele tA muito mais feliz e mais saudavel” (Gestora 5).

Melhoria na qualidade de vida dos
servidores . . -

Contrarias N&o houve evidéncias contrarias neste aspecto.

0 (0,00%)

Favoraveis
“os demais voltaram a produzir em seus trabalhos

9 (56,25%) especificos”  (Gestora 5).

Melhor distribuicdo da carga de
trabalho - T ..

Contrarias “Aconteceu no inicio uma diminui¢do na produtividade de
alguns que ficaram presencialmente, porque absorveram

5 (31,25%) algumas tarefas do servidor que foi para teletrabalho [...] foi
necessario ajuste em relagdo a isso” (Gestor 7).

Favoraveis “passei a direcionar pra ela processos mais complexos, em

que requer tranquilidade de analise” (Gestor 8)
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Aumento da qualidade em processos

complexos

Contrarias

3 (18,75%)

“A equipe sentiu o efeito de perder o colega, no sentido de
que o0s conhecimentos dele nos ajudavam em varios
momentos para resolver alguns problemas de forma imediata
(...) quando surge, por exemplo, uma discussdo sobre uma
determinada situagéo juridica, cada um da a sua visdo e
contribui com o que ja& leu sobre um autor ou uma
jurisprudéncia (Gestora 2).

Mudancas para uma cultura por

resultados

Favoraveis
“tive que comegar a gerenciar ndo sO6 os numeros do
14 (87,50%) teletrabalhador, mas da equipe presencial também” (Gestor
6).
Contrarias “perdi um pouco da qualidade da gestdo pois tive que me

2 (12,50%)

preocupar muito mais com os ndmeros do que com a gestéo
em si [...] principalmente no inicio foi bem dificil” (Gestor 6).

Quadro 8: Efeitos do teletrabalho no fator “Produtividade”.

Elaborado: pelo autor.

Quadro-resumo 8.1 — Frequéncia — Fator “Produtividade”.

Ganhos por meio do %lFreq. %lFreq. Dif. Favoraveis Balanco final
teletrabalho Favoraveis Contrérias X contrarias

Aumento na quantidade 93,75% 12,50 81,25% Amplamente favoravel
de tarefas realizadas

Melhoria na qualidade 100,00% 0,00% 100,00% Amplamente favoravel
de vida dos servidores

Melhor distribuicdo da 56,25% 31,25% 25,00% Levemente favoravel
carga de trabalho

Aumento da qualidade 75,00% 18,75% 56,25% Amplamente favoravel
em processos

complexos

Mudangas para uma 87,50 12,50 75,00% Amplamente favoravel
cultura por resultados

Quadro-resumo 8.1: Frequéncia - Fator “Produtividade”.

Elaborado: pelo autor.

O quadro-resumo 8.1 mostra que quatro dos cinco descritores sdo altamente

5.1.2 Fator “Celeridade processual”

favoraveis e um levemente favoravel. Assim, pode-se inferir que em termos de produtividade

a insercdo do teletrabalho apresentou um balanco final amplamente favoravel.

Os relatos sobre os impactos do teletrabalho no fator “celeridade processual” surgem

em consequéncia das ndo interferéncias comumente presentes nos ambientes fisicos dos
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tribunais, e geram como consequéncia a necessidade de criagcdo de rotinas padronizadas de
trabalho que permitem melhor acompanhamento dos gestores a distancia.
Em entrevista realizada na residéncia do teletrabalhador, o seguinte comentario

surgiu ao levantar a questdo da celeridade processual como consequéncia do trabalho em casa:

Antes eu via as filas de trabalho e levava uns dois dias pra fazer o que chegava.
Hoje, eu zero no mesmo dia [...] olha o siléncio desta rua, olha a minha casa,
trabalhar é muito tranquilo [...] na vara € uma loucura porque tem muita gente, as
pessoas que aguardam falam alto, ninguém consegue se concentrar pra trabalhar.
[..Jmeu trabalho em casa é umas trés vezes mais rapido do que Ia&
(Teletrabalhador 3).

Eu cobrava que a produtividade dele ndo ficasse acumulada em até sete dias.
Presencialmente ele ja fazia em menos tempo [...] em teletrabalho, raramente as
atividades se acumulam mais do que dois dias. Por exemplo, um advogado entra
com uma peticdo eletronicamente, e ele precisa tomar algumas medidas iniciais
[...]Jele teria até sete dias para analisar um processo que entra hoje, por exemplo [...]
ndo passa mais do que dois dias essa analise (Gestora 5).

Nesse sentido, a celeridade é também compreendida na melhor utilizacdo e

gerenciamento do tempo de trabalho.

Estando em teletrabalho vocé otimiza seu tempo. Por exemplo, no férum a gente
chega, liga o computador, vai na copa, toma um café com os colegas, alguém te
chama, o chefe conversa antes. SO nesse inicio j& se foram quase quarenta minutos
sem trabalho [...] ai vem o almogo, paramos de novo e quando volta ja é quase hora
de ir embora. E o trabalho ficou I4 [...]é chato falar isso, mas é o que acontece [...]
muitas pessoas ndo estdo preocupadas em produzir muito no servigo publico, porque
seu dinheiro vai estar na conta do mesmo jeito [...] € uma mentalidade errada, mas é
a pratica. No teletrabalho, a ldgica se inverte. Eu procuro fazer tudo logo, com foco
e atencdo total, pra ficar livre e com tempo pra outras atividades [...] sem exagero,
faco em duas horas em casa o equivalente ao trabalho de um dia inteiro no férum
(Teletrabalhador 7).

Quando estamos muito sobrecarregados no setor e surgem processos que se referem
a alguma urgéncia, como por exemplo, pedido de habeas corpus de um réu preso,
em que necessita de uma tramitagdo e providéncias imediatas, ligo para a
teletrabalhadora e ela na mesma hora se prontifica a colaborar. D4 maior dinamismo
e agilidade na tramitacdo (Gestor 8).

Entretanto, alguns pontos de cautela foram relatados diante das experiéncias do

teletrabalho quando se fala em celeridade.

Nessa ansiedade de querer fazer tudo rapido e ndo deixar trabalho acumulado, ja
liguei pro meu chefe as onze horas da noite pra perguntar sobre como resolver uma
questdo processual. Ele me atendeu super bem e me orientou em como proceder,
mas depois fiquei pensando que ele estava no horario de descanso [..] eu que
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escolhi trabalhar em casa e ele ndo. Acho que exagerei nesse caso, mas ele ndo se
chateou [...] sei que é preciso ter bom senso dos dois lados, do mesmo jeito que eu
ndo ia querer que ele me incomodasse na hora que ndo estava afim de trabalhar,
embora eu tenha que estar disponivel no horario de expediente do tribunal
(Teletrabalhadora 6).

Para que a celeridade se concretize com o teletrabalho é preciso gerenciar o trabalho
de toda a equipe, de quem estd presencialmente e de forma remota. Tem
procedimentos que é tipo uma linha de producdo. As vezes o teletrabalhador inicia
uma tarefa, antecipa muitos atos, mas se o préximo, que trabalha presencialmente,
estiver sobrecarregado, ndo vai adiantar muito. Porque todo aquele trabalho que foi
acelerado por um vai emperrar com o outro [...] mas sem dulvida alguma, traz
beneficios sim e faz a gente refletir ainda mais sobre como estamos gerenciando a
cadeia de producdo dos processos. E preciso compreender toda a sistematica
processual pra ter melhores resultados (Gestor 8).

Um fator relatado por todos os entrevistados como consequéncia para um melhor

gerenciamento das atividades e viabilidade de mensuragéo da produtividade, possibilitando a

celeridade processual, refere-se as consequentes padronizacdes das tarefas advindas com o

teletrabalho.

Algo que ajudou bastante o desempenho no teletrabalho foi, além do nosso trabalho
estar todo virtualizado, a padronizagdo dos acérddos e despachos que comegcamos a
fazer. O desembargador sempre disponibilizou pra gente todos os seus modelos de
decisdo, o que permitiu que eu entendesse quais 0s posicionamentos dele em relacéo
aos diversos temas [...] sabemos exatamente quais modelos devemos usar para cada
caso e, quando surge algo novo, vou ao tribunal ou entro em contato com meu gestor
diretamente pelo Pandium ou pelo Whatsapp [...] para melhor definirmos as tarefas
de quem ia fazer o que, remotamente ou de forma presencial, padronizamos ao
méaximo algumas coisas que estavam meio desorganizadas (Teletrabalhadora 6).

Como moro na Asia, a padronizagéo das atividades me faz compreender exatamente
0 meu papel e o que eu devo fazer [...] se ndo fosse isso, poderia ter problemas de ter
que ficar o tempo todo aguardando o horério de expediente no Brasil, enquanto aqui
seria tarde da noite, e vice-versa, para resolver determinados problemas. Ndo que
eles ndo acontecam, e algumas ferramentas nos ajudam nos tempos de hoje, mas
seria um complicador (Teletrabalhadora 1).

Outro aspecto que permite ganhos em celeridade processual por estar em teletrabalho

diz respeito ao melhor uso dos servicos de Internet, fora do ambiente institucional.

O sistema na minha casa pode até ser um pouco mais lento devido a banda larga
menor, mas dificilmente o sistema trava [...] ndo sei o que acontece no forum [...]
por exemplo, tém processos que sdo segredo de justica, em que tenho que fazer uma
triagem um a um para excluir o nome completo de criangas e colocar s6 a abreviacao
[...] no forum era comum depois de eu analisar mais de trezentos processos desse
tipo o sistema cair, depois de passar umas trés horas analisando [...] perdia todo o
trabalho feito! Ufa! [...] em casa ndo, ele ndo cai, porque acredito que la eu dividia a
internet com muitas pessoas. Aqui ndo! O sistema é mais estavel
(Teletrabalhador 3).
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Morando nos Estados Unidos tenho internet de cento e cinquenta megas de franquia
e eles entregam todos esses megas [...] alguns meses do ano eu passo um periodo no
Brasil e contrato a internet de uma empresa dai, a melhor, com a maior franquia
disponivel. Entretanto, a internet brasileira, além de ndo entregarem toda a
quantidade que prometem, o sistema fica mais lento, o que me deixa muito irritada,
perdendo um tempo enorme para tramitar os processos [...] ou seja, esse é um fator
que considero relevante para trabalhar em casa (Teletrabalhadora 4).

Por ultimo, por meio da identificacdo de artefatos fisicos presentes no teletrabalho,
observou-se que os teletrabalhadores adequaram suas estruturas de trabalho em casa as
condigdes similares das estruturas fisicas dos tribunais, visando & maior celeridade processual
e ao aumento de produtividade na realizacdo de tarefas inerentes as atividades judiciais.
Exemplo disso, é a instalacdo, por conta do teletrabalhador, dos monitores duplos (figura 5).
Antes, para se elaborar uma sentenca, um ato, despacho ou um acérdao, recorria-se ao uso de
livros, copias ou outros documentos fisicos.

Hoje, com os processos digitais, as copias e as consultas as fontes bibliogréficas
foram reduzidas drasticamente. Todas as pecas dos processos ficam digitalizadas nos
sistemas. Com os monitores duplos, é possivel escrever uma decisdo em uma tela e, na outra,
consultar qualquer documento do processo ou fonte bibliografica, por exemplo. O servidor do
judiciério ndo precisa ficar olhando e voltando a tela do mesmo documento para entdo redigir
um despacho ou um ato.

Sem tal recurso, na pratica, percebe-se a reducdo na rapidez das atividades e na

produtividade. Assim informa o teletrabalhador:

“Fiz questdo de comprar também outro monitor para ganhar rapidez na elaboragao
dos documentos, 0 que me da condicdes como se eu estivesse no proprio setor.
Parece uma medida simples ou exagerada, mas faz diferenca” (Teletrabalhador 3).



109

FIGURA 5 — Monitores duplos.

2 de mai de 2018

Figura 5 — Monitores duplos
Fonte: Registro feito pelo autor na casa do teletrabalhador.

Segundo conversa durante a pesquisa com profissional de suporte da area de Tl do
TJAM, a utilizacdo de tal recurso requer procedimentos de configuragdo tecnologica, sem a
necessidade, na maioria das vezes, de procedimentos complexos ou mais avangados, sendo
relativamente simples a instalacdo. Na pesquisa, verificou-se que as unidades de TI dos

tribunais podem orientar ou até mesmo realizar as configuragdes necessarias iniciais.
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Quadro 9 — Efeitos do teletrabalho no fator “Celeridade processual”.

Ganhos por meio do teletrabalho

Frequéncia nimeros
absolutos/percentual

Exemplo de evidéncias

Padronizacao das rotinas de trabalho

9 (56,25%)

Favoraveis “Antes eu via as filas de trabalho e levava uns dois dias pra
fazer o que chegava. Hoje, eu zero no mesmo dia”

14 (87,50%) (Teletrabalhador 3)
“Da maior dinamismo e agilidade na tramita¢ao” (Gestor 8).

Agilidade na tramitacao processual

Contrarias “As vezes o teletrabalhador inicia uma tarefa, antecipa muitos
atos, mas se 0 proximo, que trabalha presencialmente, estiver

4 (25,00%) sobrecarregado, ndo vai adiantar muito. Porque todo aquele
trabalho que foi acelerado por um vai emperrar com o outro”
(Gestor 8).

Favoraveis “Para melhor definirmos as tarefas de quem ia fazer o que,

remotamente ou de forma presencial, padronizamos ao
maximo algumas coisas que estavam meio desorganizadas”
(Teletrabalhadora 6)

Contrarias

0 (0,00%)

N4o houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Menor tempo de estoque processual

Favoraveis

12 (75,00%)

“Em teletrabalho, raramente as atividades se acumulam mais
do que dois dias” (Gestora 5)

Gerenciamento do tempo

Contrérias

Nao houve evidéncias contrarias neste aspecto.
0 (0,00)%

“Eu procuro fazer tudo logo, com foco e atencéo total, pra
Favoraveis ficar livre e com tempo pra outras atividades”

9 (56,25%)

(Teletrabalhador 7)

“Ele é um servidor que produz muito, mas ndo funciona pela
parte da manha” (Gestora 2)

Contrarias

6 (37,50%)

“[...] Nessa ansiedade de querer fazer tudo rapido e néao
deixar trabalho acumulado, ja liguei pro meu chefe as onze
horas da noite pra perguntar sobre como resolver uma questao
processual. Ele me atendeu super bem e me orientou em
como proceder, mas depois fiquei pensando que ele estava no
horario de descanso (...) eu que escolhi trabalhar em casa e
ele ndo” (Teletrabalhadora 6).

Solugéo agil em processos urgentes

Favoraveis

6 (37,50%)

“[...] surgem processos que se referem a alguma urgéncia,
como por exemplo, pedido de habeas corpus de réu preso
[..]ligo para a teletrabalhadora e ela na mesma hora se
prontifica a colaborar” (Gestor 8)

Contrarias

0 (0,00)%

Nao houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Quadro 9: Efeitos do teletrabalho no fator “Celeridade processual”.

Elaborado: pelo autor.
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Quadro-resumo 9.1 — Frequéncia — Fator “Celeridade processual”.

Ganhos por meio do Freq. %. Freq. %. Dif. Favoraveis Balanco final
teletrabalho Favoraveis Contrérias X contrarias

Agilidade na tramitaco 87,50% 25,00% 62,50% Amplamente favoravel
processual

Padronizacéo das 56,25% 0,00% 56,25% Amplamente favoravel
rotinas de trabalho

Menor  tempo  de 75,00% 0,00% 75,00% Amplamente favoravel
estoque processual

Gerenciamento do 56,25% 37,50% 18,75% Levemente favoravel
tempo

Solugéo agil em 37,50% 0,00% 37,50% Favoravel
processos urgentes

Quadro-resumo 9.1: Frequéncia - Fator “Celeridade processual”.
Elaborado: pelo autor.

O quadro-resumo 9.1 aponta que trés dos cinco descritores sdo altamente favoraveis,
um levemente favoravel e um favoravel. Assim, conclui-se que no fator celeridade processual

a implementacdo do teletrabalho apresentou um balanco final amplamente favoravel.

5.1.3 Fator “Acesso a justica”

O terceiro fator de analise apresenta-se, nos relatos das entrevistas, como uma
consequéncia natural dos dois primeiros. Compreende-se que havendo mais entregas
(produtividade) e rapidez nas tramitacdes e solucdes dos litigios (celeridade processual)

havera maiores chances de se ampliar 0 acesso a justica.

Por mais que a decisdo seja favoravel, as vezes ela demorou tanto tempo que pra
parte deixou de ser efetiva [...] o tempo passou e ela deixou de ser garantidora de um
direito, muito em fungdo da baixa produtividade processual dos tribunais, em
decorréncia de alguns fatores, como por exemplo, da lentiddo na tramitacdo dos
processos [...] em vara de familia, que é 0o meu caso, observo que o tempo do
processo corréi a proposta da verdadeira justica. Por exemplo, o casal se separou,
um dos dois leva o filho embora e depois de muito tempo j& ndo se encontra mais a
crianca [...] por mais que a decisdo tenha sido favoravel a outra parte, a justica
deixou de ser efetiva neste caso (Gestora 5).

Devo reconhecer que no Brasil temos uma justica altamente seletiva, em que, por
consequéncia de varios entraves, que interferem na celeridade processual e na
quantidade de casos resolvidos, privilegia o atendimento amplo a poucas pessoas da
sociedade [...] quem tem condicBes e recursos financeiros para pagar bons
advogados tem seus processos tratados de forma privilegiada, enquanto outros
dependem do funcionamento da maquina do judiciario, que é muito lenta e
burocratizada [...] em todas as instancias percebemos essa seletividade dos tribunais.
Vemos, por exemplo, a operacdo lava jato como sendo seletiva em alguns aspectos,
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tanto para um lado quanto pra outro, ou defesa ou acusacao [...] sera que oS menos
afortunados tém o mesmo tratamento? (Gestor 1).

Complementando a anélise no contexto do teletrabalho:

Com todas essas perspectivas que o teletrabalho apresenta, por eu compreender que
ele torna os processos mais rapidos, assim como ha maior producédo do servidor que
esta trabalhando em casa, visualizo uma maior possibilidade sim de haver mais
casos solucionados e um meio para garantir uma melhor justica (Gestora 5).

Entendo que o teletrabalho nédo resolve todos os problemas do judiciario, até porque
a coisa é complexa, depende de muitos outros fatores que, se combinados,
potencializam as chances de sucesso. Mas ele é mais um instrumento que aumenta
as chances, por meio de possibilitar maior produtividade, em fungo da melhoria da
qualidade de vida do servidor, em poder trabalhar com tranquilidade no conforto do
seu lar e junto com sua familia, de se ter maior nimero de processos julgados
(Gestor 1).

O comentario do Gestor 3 sugere também a possibilidade de atendimento pelo
teletrabalho em localidades de dificil acesso, onde ndo ha servidores presenciais e aonde a

justica, muitas vezes, nao chega.

No interior do estado ha localidades em que o juiz vai de vez em quando, por ndo ter
estrutura fisica suficiente para atendimento da populagdo [...] vejo, pela minha
experiéncia no interior, que o teletrabalho poderia ajudar nisso [...] sei 14, as vezes o
magistrado faz atendimento de forma itinerante, indo de barco [...] de repente, ele
pode ter a colaboragdo de assessores que trabalhem a distancia para ajuda-lo nas
questdes procedimentais [...] seria uma forma de mais pessoas serem atendidas pelo
judiciério.
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Quadro 10 — Efeitos do teletrabalho no fator “Acesso a justiga”.

Ganhos por meio do teletrabalho

Frequéncia nimeros
absolutos/percentual

Exemplo de evidéncias

Maior nimero de casos solucionados

Favoraveis

9 (56,25%)

“com todas essas perspectivas que o teletrabalho apresenta
[..] visualizo uma maior possibilidade sim de haver mais
casos solucionados e um meio para garantir uma melhor
justica” (Gestora 5).

Contrarias

3 (18,75%)

“Néo sei se o teletrabalho tem essa capacidade de impedir o
baixo acesso da populagdo aos servicos da justica de forma
imediata [...] porque depende de outros fatores [...] mas ele é
uma ferramenta auxiliar que possibilita que isso acontega, por
meio do aumento da produtividade e celeridade” (Gestor 1)

Viabiliza maior efetividade dos servigos
da justica

Favoraveis

9 (56,25%)

“ele é mais um instrumento que aumenta as chances de se ter
maior nimero de processos julgados” (Gestor 1)

Contrarias

7 (43,75%)

“[...] ainda ha muito caminho a percorrer, além do
teletrabalho, para melhorar a efetividade da justica. Ainda é
uma justica muito seletiva e isso ndo depende muito do
teletrabalho” (Gestora 2).

Possibilidade  de  atendimento  a
populacdo mais afastada dos grandes
centros, onde ndo ha servigos da justica.

Favoraveis

13 (81,25%)

“pode ter a colaboracdo de assessores que trabalhem a
distancia (...) seria uma forma de mais pessoas serem
atendidas pelo judicirio” (Gestor 3)

Contrarias

0 (0,00%)

Néo houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Quadro 10: Efeitos do teletrabalho no fator “Acesso a justica”.

Elaborado: pelo autor.

Quadro-resumo 10.1 — Frequéncia — Fator “Acesso a justiga”.

Ganhos por meio do Freq. %. Freq. %. Dif. Favoraveis Balango final
teletrabalho Favoraveis Contrarias X contrarias

Maior nimero  de  casos 87,50% 25,00% 62,50% Amplamente favoravel
solucionados

Viabiliza maior efetividade dos 56,25% 0,00% 56,25% Amplamente favoravel
servigos da justica

Possibilidade de atendimento a

populagdo mais afastada~ do§ 75,00% 0,00% 75,00% Amplamente favoravel
grandes centros, onde ndo h&

servigos da justica.

Quadro-resumo 10.1: Frequéncia - Fator “Acesso a justica”.

Elaborado: pelo autor.

O quadro-resumo 10.1 aponta que os trés descritores do fator Acesso a justica sao

altamente favoraveis, traduzindo desta forma o balango final como amplamente favoravel
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para o fator acesso a justica com a adogdo de programas de teletrabalho nos tribunais

analisados.

5.1.4 Fator “Infraestrutura”

O fator infraestrutura, incluidos os recursos tecnoldgicos, € o mais citado pelos

entrevistados quanto a ser um viabilizador ou fator de restricdo para muitas acdes do

judiciério, gerando consequentemente a efetividade da prestacédo jurisdicional. Embora muito

tenha se avancado no sentido de adotar medidas para equipar os 6rgaos do Poder Judiciério

com boas infraestruturas e modernos recursos provenientes das TICs, ainda sobressaem

registros de uma persistente inadequacao frente as crescentes demandas processuais.

As estruturas dos prédios j& ndo comportam o volume de processos que ingressa a
cada dia. Temos os mesmos féruns, com as mesmas instalagdes fisicas ha mais de
vinte anos e a demanda sé cresce de forma exponencial. Por exemplo, aqui no
juizado especial é grande a quantidade de pessoas no balcdo, principalmente pelo
fato de que a natureza das a¢6es daqui prescinde de advogados. Falta cadeira para as
pessoas sentarem, maior conforto e um tratamento de infraestrutura mais adequada.
N&o posso colocar mais servidores, porque nao temos computadores, mesas,
cadeiras nem outros materiais de suporte suficientes (Gestor 3).

Nosso setor era um pouquinho maior. Com a criagdo de mais uma vara pela direcdo
do tribunal, houve o desmembramento da unidade em duas, ou seja, ficamos com
um espaco, que ja era pequeno, menor ainda [...] nossa sala de audiéncia é pequena e
quando vem umas duas testemunhas a mais fica complicado o atendimento,
comprometendo até o trabalho dos servidores (Gestora 5).

A divisao para a qual trabalho hoje esta pequena em relagéo ao espaco fisico [...] se
todo mundo que estd em teletrabalho voltasse para o trabalho presencial ia ser um
problemal...]Jo chefe até brinca dizendo que eu nédo posso voltar porque ele diz que
ndo teria espaco pra me acomodar (Teletrabalhadora 1).

Questionados sobre os impactos do teletrabalho na necessidade de melhor utilizagédo

da infraestrutura minima adequada, incluidos os recursos das TICs, observam-se dois

aspectos: a maior disponibilidade, considerando a liberacdo de uso dos espacos fisicos,

equipamentos e materiais nos tribunais e a necessidade/assuncdo de tais atribuictes pelos

trabalhadores, sem custos para 0s respectivos 0rgaos.
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Com o teletrabalho foi possivel reorganizar os espagos do setor. Antes ndo tinha
computador pra todo mundo [..] tinhamos dois estagiarios que dividiam um
computador. Acabei resolvendo este problema com o ingresso da teletrabalhadora
no programa (Gestor 3).

Por trabalhar em uma DRT, atuo em processos que atendem remotamente as
demandas judiciais de mais de uma Vara judicial. Por ai vocé tira a reducdo na
necessidade de espacos fisicos para comportar mais servidores, computadores,
mesas, cadeiras, materiais de expediente, toner de impressora (Teletrabalhadora 1).

Antes de ingressar no programa de teletrabalho, sabia, por uma exigéncia da
resolucdo, que os custos para adequar as estruturas de trabalho em minha casa
(computador, impressora e material ergondmicos) seriam de minha responsabilidade
[...] esses custos sdo pequenos, até porque ja tinha a maior parte deles. Na verdade,
quando avaliei os beneficios do teletrabalho para minha vida eles ficaram
insignificantes. Gastei uns dois mil reais, mas valeu muito a pena. Por outro lado,
economizei com gasolina, alimentacéo fora de casa e com roupas para trabalhar.
Acho que o tribunal leva grande vantagem nisso (Teletrabalhadora 8).

[...] até os estacionamentos estéo ficando complicados no férum. O expediente inicia
as oito horas da manhd e se vocé ndo estacionar seu carro até as sete e trinta, ndo
consegue mais vaga. Antes de entrar em teletrabalho, eu ia todo dia preocupada onde
deixar meu carro (Teletrabalhadora 5).

Como passei a economizar com combustivel e alimentacéo, e ndo queria confundir
0s espacos de trabalho com o ambiente da minha familia, aluguei um espago por
conta prépria numa sala comercial a uma quadra do meu apartamento, por
quinhentos reais por més [...] foi bem legal, porque ndo enfrento o transito diario de
doze quildmetros para chegar ao férum, fico num ambiente concentrado somente
para o trabalho e a alguns passos de casa [...] e ndo perco aquela sensacdo de ir e
voltar para o trabalho (teletrabalhador 7).

Em localidades de dificil acesso, como no caso de municipios em regides remotas do
estado do Amazonas, o teletrabalho pode representar alternativa para a forma como se
executam as atividades diérias, eliminando os efeitos de inadequacdo das infraestruturas
prediais, bem como do dificil acesso até mesmo a materiais de consumo necessarios para a

manutencdo das atividades jurisdicionais.

Trabalhei em uma comarca no interior do Amazonas em que eu tinha que vir uma
vez por més pra capital para pegar o material de expediente no almoxarifado, porque
ndo tinha na cidade [...] ndo havia voo regular e tudo era dificil de mandar pra Ia. Pra
vocé ter uma ideia, se fosse de barco seriam necessarias dezesseis horas pra ir
(descendo o rio) e vinte e quatro horas pra voltar (subindo o rio) [...] havia um voo
dos Correios e tinhamos que pagar trezentos e cinquenta reais cada trecho
[...Jimagino que o teletrabalho resolveria grande parte dessa deficiéncia, alocando
servidores trabalhando remotamente (Gestor 3).



116

Além das estruturas insuficientes, as entrevistas apontaram condi¢fes inadequadas e
falta de politicas voltadas & melhoria dos ambientes, incluindo, entre outros pontos,
acessibilidade para PcDs o que foi lembrado pelos entrevistados como um fator positivo de

mudancas provocadas pelo teletrabalho.

Quando ele chegou para trabalhar conosco ndo tinhamos espaco adequado para PcDs
[...] tivemos que doar méveis para a vara vizinha, se ndo ele ndo conseguiria se
locomover [...] fora as condigBes do banheiro que agravava ainda mais o problema
dele [...] nem fechadura no banheiro tinha (Gestora 5).

No que tange a disponibilidade de sistemas e recursos das TICs, como ja abordado
sobre 0 uso da Internet, para a viabilidade dos programas de teletrabalho, maiores problemas
ocorreram no inicio, 0 que demonstrou a necessidade de uma fase inicial de adaptacdo nas

instituicGes pesquisadas.

Tive alguns problemas no inicio, mais relativos a instalagdes de alguns softwares de
suporte. A equipe de suporte também se atrapalhava um pouco no inicio, porque
presencialmente nos tinhamos que mandar um e-mail, abrir o chamado e eles iam no
setor. No teletrabalho, eles ndo vao na sua casa [...]Jeles foram se organizando aos
poucos devido a nova sistematica de trabalho [...] credito isso mais a questdes de
gestdo da unidade de TI do tribunal do que questdes técnicas (Teletrabalhadora 4).

No inicio a estatistica de acompanhamento de produtividade ndo funcionava direito
[...] hoje o sistema da seguranca para acompanhar as metas de desempenho de
teletrabalhadores e gestores [...] é importante ter um sistema transparente que
funcione bem (Gestor 6).

Para tribunais que ainda possuem em seu acervo processos fisicos, como no caso do
TJSC, surgiram comentarios para que se reforce a seguranca da guarda desses processos na
casa do teletrabalhador. E que em algumas unidades, os teletrabalhadores atuam com

processos digitais e processos fisicos.

Uma vez por semana pego alguns processos fisicos e deixo alguns outros no
tribunal. Mas tomo cuidado para ndo perder ou deixar alguém mexer [...] isso é
muito sério (Teletrabalhadora 1).

No cartério em que trabalha um colega, soubemos de um caso em que houve
arrombamento na casa do teletrabalhador, roubaram as coisas da casa dele [...] soube
que nd0 mexeram NOS Processos, mas ja pensou se levam? [...] isso me preocupou,
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porque aqui na estrutura do tribunal ¢ mais dificil de acontecer, porque tem
seguranga e tudo mais [...Jcom o processo digital isso desaparece (Gestor 7).

Quadro 11 — Efeitos do teletrabalho no fator “Infraestrutura”.

Ganhos por meio do teletrabalho

Frequéncia nimeros
absolutos/percentual

Exemplo de evidéncias

Redugéo na necessidade de uso de

mobiliario, equipamentos,
materiais de expediente, de
escritério, links de internet e
outros

Favoraveis

13 (81,25%)

“Por ai vocé tira a redu¢@o na necessidade de espagos fisicos
para comportar mais servidores, computadores, mesas,
cadeiras, materiais de  expediente, toner de
impressora”(Teletrabalhadora 1)

“[...] com o teletrabalho o tribunal passou a desafogar o uso
de links de internet” (Profissional da DTT)

Contrarias

0 (0,00)%

Néo houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Otimizacéo dos espagos prediais

Favoraveis

11 (68,75%)

“[...] o chefe até brinca dizendo que eu ndo posso voltar
porque ele diz que ndo teria espago pra me acomodar”
(Teletrabalhadora 1)

“Com o teletrabalho foi possivel reorganizar os espagos do
setor” (Gestor 3)

Contrarias

7 (43,75%)

“Por ser ainda insipiente o programa ndo avalio resultados
imediatos quanto a uso de espagos fisicos” (Gestor 4)

Possibilidade de realizar tarefas
para mais de um setor, vara ou

Favoraveis

7 (43,75%)

“[...] atuo em processos que atendem remotamente as
demandas judiciais de mais de uma Vara judicial”
(Teletrabalhadora 1)

comarca, sem a necessidade da Contréarias N&o houve evidéncias contrarias neste aspecto.
resenca fisica
preseng 0 (0,00%)
Favoraveis “[...] até os estacionamentos estdo ficando complicados no
forum [...] Antes de entrar em teletrabalho, eu ia todo dia
Liberacdo de  espacos em 4 (25,00%) preocupada onde deixar meu carro” (Teletrabalhadora 5).
estacionamentos dos féruns
Contrarias N&o houve evidéncias contrarias neste aspecto.
0 (0,00%)
Favoraveis “O sistema na minha casa pode até ser um pouco mais lento

Melhor desempenho dos sistemas
fora dos ambientes fisicos dos
tribunais

6 (37,50%)

devido a banda larga menor, mas dificilmente o sistema
trava” (Teletrabalhador 3)

Contrarias

3 (18,75%)

“O sistema trava de vez em quando ou a internet fica mais
lenta, principalmente quando estou no  Brasil”
(Teletrabalhadora 4).

Quadro 11: Efeitos do teletrabalho no fator “Infraestrutura”.

Elaborado: pelo autor.




Quadro-resumo 11.1 — Frequéncia — Fator “Infraestrutura”.

Ganhos por meio do
teletrabalho

Freq. %.
Favoraveis

Freq. %.
Contrarias

Dif. Favoraveis
X contrarias

Balanco final

Reducdo na necessidade de uso
de mobiliario, equipamentos,
materiais de expediente, de
escritorio, links de internet e
outros

81,25%

0,00%

81,25%

Amplamente favoravel

Otimizagao dos espacos prediais

68,75%

43,75%

25,00%

Levemente favoravel

Possibilidade de realizar tarefas
para mais de um setor, Vara ou
Comarca, sem a necessidade da
presenca fisica

43,00%

0,00%

43,00%

Favoravel

Liberacdo de espagcos em
estacionamentos dos féruns

25,00%

0,00%

25,00%

Levemente favoravel

Melhor desempenho dos sistemas
fora dos ambientes fisicos dos

37,50%

18,75%

18,75%

Levemente favoravel
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tribunais

Quadro-resumo 11.1: Frequéncia - Fator “Infraestrutura”.

Elaborado: pelo autor.

O quadro-resumo 11.1 aponta que trés dos cinco descritores sdo levemente

favoréaveis, um favordvel e um altamente favoravel. Assim, tem-se como balango final no

fator Infraestrutura o grau levemente favoravel.

5.1.5 Fator “Quantidade de servidores e realizagdo de cursos e treinamentos”

O quinto fator mencionado levantou questdes sobre como o teletrabalho possibilita

readequar ou atuar na escassez de forca de trabalho que, ao lado da necessidade de

infraestrutura, representa forte empecilho para maior efetividade na prestacdo dos servicos da

justica.

A caréncia de servidores sempre vai ser um problema no judiciario [...] como falei,
as demandas s6 aumentam e 0 pouco ingresso de novos profissionais no quadro é
um ponto critico [...] as vezes demora muito para que se realize um concurso
publico, saem pessoas para outros 6rgdos, se aposentam e 0s problemas se agravam
(Gestor 3).

Exergo muitas tarefas que deveriam ser de servidores, mas devido a caréncia de
pessoas no cartorio acabo executando também as atividades deles [...] é dificil até
distribuir as tarefas porque tem muito trabalho pra pouca gente [...]meu trabalho de
gestora acaba ficando em segundo plano (Gestora 5).

Temos municipios nesses interiores do estado que poderiam contar com a mao de
obra do teletrabalho [...] tem comarca que o juiz ndo tem assessor e conta com um,
dois servidores, no maximo, para cinco mil processos [...]Jvao enxugar gelo se nao
houver instrumentos que melhorem esse cenario (Gestor 4).
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O tribunal poderia ser mais agressivo no sentido de estimular mais servidores a
entrar em teletrabalho [...] no meu caso a servidora produz o que dois ou trés
produzem [...] comecei a identificar que outros ndo trabalhavam [...] entéo essa de
que sempre tem que ter mais servidores é balela [...] o teletrabalho mostra o quanto
pode ser produtivo direcionando-se os recursos de forma inteligente (Gestor 6).

A prépria ideia da DRT ja ajuda nessa questdo do trabalho remoto e falta de
servidores [...] eu estou lotada formalmente em Floriandpolis, mas eu trabalho com
processos de Chapecd, Criciima, Meleiro, Joinvile e varios outros [...] quem
trabalha de casa pode trabalhar pra qualquer uma dessas comarcas. Trabalho para
juizes que estdo em varios pontos do estado [...] varias comarcas se beneficiam do
meu trabalho (Teletrabalhadora 1).

Nesse cenario de readequacdo na utilizacdo da méo de obra, o teletrabalho abre
perspectivas, assim como o caso de servidores PcDs, para o aproveitamento de pessoas que
se afastam por motivos variados, como nas licencas para acompanhamento de cénjuge em

outras localidades e no retorno de servidores aposentados.

A Unica op¢do era ficar em casa, apds a decisdo judicial sobre a aposentadoria
[...Jndo cairia muito o salario, por conta do caso especifico. [...] hum primeiro
momento ansiava por isso e queria dar um up na minha sadde [...] comecei a ficar
em casa, sem trabalhar [...Jaquilo estava me fazendo mal, as pessoas percebiam que
eu estava estressado [...Jestava perdendo aquilo que mais gostava de fazer, que era
trabalhar, ter uma rotina de trabalho [...] tribunal ganhou também porque néo perdeu
meu trabalho”. Foi um verdadeiro resgate de uma vida (Teletrabalhador 3).

Gosto de trabalhar. Estar parado era muito ruim [...] esse negdcio de idade
definitivamente ndo faz mais sentido [...] estou com setenta e dois anos e trabalho
umas sete horas por dia [...] deu certo porque a comarca precisava de servidores e
resolvi continuar trabalhando, desde que me colocassem em teletrabalho. Ganhou
todo mundo (Teletrabalhador 2).

Um terceiro ponto abordado na questdo de se evitar perdas na ja escassa quantidade
de servidores € a reducdo de rotatividade de pessoal (turnover) com o teletrabalho. Tal

argumento surgiu nas seguintes transcricdes:

Pensaria mil vezes antes de fazer concurso para outro 6rgdo, por conta do
teletrabalho. Mesmo tendo a possibilidade de ganhar um pouco mais, prezo hoje
pela qualidade de vida e isso é um diferencial (Teletrabalhador 3).

O teletrabalho mantém bons servidores [...] evita saida da instituicao [...] as vezes
chega gente de novos concursos muito novinhos, sem um conhecimento um pouco
mais aprofundado que interferem no trabalho do juizado (Gestor 7).
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Por outro lado, embora ndo perdendo em termos quantitativos e em produtividade, a

saida de um servidor para o regime de teletrabalho pode representar um distanciamento e

perda do capital intelectual, interferindo no aspecto colaborativo da equipe.

A equipe sentiu o efeito de perder o colega, no sentido de que 0s conhecimentos dele
nos ajudavam em varios momentos para resolver alguns problemas de forma
imediata [...] quando surge, por exemplo, uma discussdo sobre uma determinada
situacdo juridica, cada um da a sua viséao e contribui com o que ja leu sobre um autor
ou uma jurisprudéncia (Gestora 2).

Por ultimo, algumas entrevistas apontaram que o teletrabalho estimula, ainda que

forcadamente, a realizagdo de cursos e a melhor qualificagdo dos servidores.

O tribunal sempre realiza cursos, mas 0s servidores nem sempre querem participar
[...] falar de curso para servidor aqui parece algo punitivo [...] € uma cultura ruim
porque as pessoas ndo enxergam isso [...] nesse ponto, a resolucdo do teletrabalho
aqui no TJAM foi feliz no sentido de condicionar a permanéncia do servidor em
teletrabalho a realizagdo de cursos, ainda que no formato a distancia [...] se o
problema era ndo ter tempo para fazer cursos, agora os servidores ndo tém do que
reclamar (Gestora 5).

Sentia vontade de fazer faculdade de Direito. Mas ndo tinha tempo livre para isso
[...] quando ingressei em teletrabalho foi a primeira providéncia que tomei [...] além
de outras motivagdes, como o fato de querer ser juiz, sei que vou contribuir mais
efetivamente com as atividades da Vara (Teletrabalhador 3).

Quadro 12 — Efeitos do teletrabalho no fator “Quantidade de servidores e realizacdo de cursos”.

Frequéncia nimeros

Ganhos por meio do teletrabalho absolutos/percentual Exemplo de evidéncias

[..] tribunal ganhou também porque ndo perdeu meu
trabalho”. Foi um verdadeiro resgate de uma vida”
(Teletrabalhador 3)

Favoraveis
“Gosto de trabalhar. Estar parado era muito ruim [...] esse

Aproveitamento da forca de trabalho
por motivo de afastamentos diversos
(atestados meédicos, aposentadorias e
PcDs)

11 (68,75%)

negécio de idade definitivamente ndo faz mais sentido
(Teletrabalhador 2)

“Antes eu ficava doente e dava um atestado. Hoje, posso até
estar com uma gripe ou algo assim, mas vou ali pego meu
computador e trabalho (Teletrabalhador 7)

Contrarias

0 (0,00%)

N&o houve evidéncias contrarias neste aspecto.
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[...] no meu caso a servidora produz o que dois ou trés

Favoraveis produzem [...] comecei a identificar que outros néo
trabalhavam (Gestor 6)

8 (50,00%)

Reduz a necessidade de aumento do
ndmero de servidores “Um receio que tenho ¢ que diminua a possibilidade de vir

Contrarias mais servidor pra trabalhar conosco, alegando que ja temos
muitos e, que por isso, eu tenha colocado mais um em

1 (6,25%) teletrabalho” (Gestor 7).
“Trabalho para juizes que estdo em varios pontos do estado”

Favoraveis (Teletrabalhadora 1)

Possibilidade de assessoria remota para
magistrados

6 (31,25%)

“Temos municipios nesses interiores do estado que poderiam
contar com a méo de obra do teletrabalho [...] tem comarca
que 0 juiz ndo tem assessor e conta com um, dois servidores,
no maximo, para cinco mil processos” (Gestor 4).

Contrarias

0 (0,00%)

N4o houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Favoraveis

“Eu estou lotada formalmente em Florianopolis, mas eu
trabalho com processos de Chapecd, Criciima, Meleiro,

5 (31,25%) Joinvile e varios outros [...] quem trabalha de casa pode
Realizac&o de tarefas para localidades trabalhar  pra  qualqguer uma dessas  comarcas
onde hé escassez de servidores (Teletrabalhadora 1).
Contrarias Nao houve evidéncias contrarias neste aspecto.
0 (0,00)%
Favoraveis “Pensaria mil vezes antes de fazer concurso para outro 6rgéo,

Reducéo de turnover

8 (50,00%)

por conta do teletrabalho” (Teletrabalhador 3)

“O teletrabalho mantém bons servidores [...] evita saida da
institui¢do” (Gestor 7)

Contrarias

0 (0,00%)

N4o houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Estimula a realizacéo de cursos e
treinamentos de servidores

Favoraveis

3 (18,75%)

“[...] a resolugdo do teletrabalho aqui no TJAM foi feliz no
sentido de condicionar a permanéncia do servidor em
teletrabalho a realizac@o de cursos” (Gestora 5)

“Sentia vontade de fazer faculdade de Direito. Mas néo tinha
tempo livre para isso [...]Jquando ingressei em teletrabalho foi
a primeira providéncia que tomei” (Teletrabalhador 3)

Contrarias

0 (0,00%)

Né&o houve evidéncias contrarias neste aspecto.

Quadro 12: Efeitos do teletrabalho no fator “Quantidade de servidores e realizagdo de cursos”.

Elaborado: pelo autor.
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Quadro-resumo 12.1 — Frequéncia — Fator “Quantidade de servidores e realizacdo de cursos”.

Ganhos por meio do Freq. %. Freq. %. Dif. Favoraveis Balango final
teletrabalho Favoraveis Contrérias X contrarias

Aproveitamento da forca de

trabalho  por  motivo  de 68,75% 0,00 68,75% Amplamente favoravel

afastamentos diversos (atestados
médicos, aposentadorias e PcD’S)

Reduz a necessidade de aumento 50,00% 6,25% 43,75% Favoravel
do nlmero de servidores
Possibilidade  de  assessoria 31,25% 0,00% 31,25% Favoravel
remota para magistrados
Realizacdo de tarefas para 31,25% 0,00% 31,25% Favoravel
localidades onde ha escassez de
servidores
Reducéo de turnover 50,00% 0,00% 50,00%

Favoravel
Estimula a realizagdo de cursos e 18,75% 0,00% 18,75% Levemente favoravel

treinamentos de servidores

Quadro-resumo 12.1: Frequéncia - Fator “Quantidade de servidores e realizagdo de cursos”.
Elaborado: pelo autor.

Quanto a quantidade de servidores e realizacdo de cursos, o quadro-resumo 12.1
aponta que quatro dos seis descritores sdo favoraveis, um levemente favoravel e um

amplamente favoravel. Sendo assim, o balango final do fator foi considerado favoravel.

5.1.6 Fator “Recursos financeiros e politicas de reducéo de custos”.

Outro fator que surge nos relatos, provocado pelo estimulo a maxima eficiéncia
operacional, é a utilizacdo do teletrabalho como ferramenta auxiliar na reducao de gastos dos
tribunais. Entretanto, os relatos abordam maiores impactos em médio e longo prazo, uma vez
que o percentual de pessoas em regime de teletrabalho ainda é baixo. Entretanto, ainda que

pequenas, tais reducdes séo sinaliza¢bes de resultados significativos no futuro.

N&o consigo mensurar impacto nos custos ainda, mas sé o fato de ter sobrado um
computador, uma mesa, uma impressora, ja faz diferenca né? [...] evita que o
tribunal tenha que comprar outros, no minimo, para atender a outros setores
(Gestora 5).

Como o servidor chegava atrasado pra trabalhar, depois das dez horas da manha, eu
percebia que ele compensava esse horario a tarde e a noite, quando todo mundo ja
tinha ido embora. Dai vocé pode imaginar um custo adicional, porque ficava tudo
ligado como se todo mundo ainda estivesse aqui [...] as luzes ficavam acesas, ar
condicionado ligado [...] quando ele foi para teletrabalho, essa “hora extra” da
utilizacdo dos equipamentos acabaram, percebe? (Gestor 1).
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E claro que ha reducio de gastos com energia, links de internet, 4gua do bebedouro,
mas acredito que esses valores ainda sdo muito pequenos porque tem pouca gente
trabalhando em casa [...] mas considero um ponto de partida [...] torco para que no
médio e longo prazo esses nimeros sejam mais representativos (Gestor 4).

Olha, o préprio modelo de processo digital ja representou um grande avango para o
TJ. Reduziu o consumo de papel, caneta, cartucho de impressora, além do tempo das
pessoas [...]Jo teletrabalho é um avango desse modelo virtual [...] gostaria muito de
saber |4 na frente os nimeros sobre isso (Gestor8).

Na outra ponta, sabe-se que as funcBes de chefia, direcdo e assessoria sao
remuneradas com valores especificos para cada cargo. As transcricdes a seguir demonstram
que servidores tém renunciado a esses cargos para estar em teletrabalho, resolvendo entraves

de ordem financeira.

Eu ganhava um valor adicional como assessora [...Jcomo abri mdo da funcdo para
estar em teletrabalho, o cargo ficou com outra pessoa [...] 0 magistrado j& vinha
querendo coloca-la como assessora, pois ela ganha menos do que eu. Ou seja,
continuei fazendo as mesmas fungdes de assessora, s6 que em casa, e ela se
beneficiou financeiramente com isso [...] 0 magistrado passou a ter duas assessoras,
digamos assim [...] matou dois coelhos com uma cajadada so...risos! [...] ganhei eu,
ela e a comarca (Teletrabalhadora 8).

No caso exposto acima, vale lembrar que as resolucdes sobre o teletrabalho vedam o

ingresso de servidores que ocupem cargos de chefia ou direcao.
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Quadro 13 — Efeitos do teletrabalho no fator “Recursos financeiros e politicas de reducéo de custos”.

Ganhos por meio do teletrabalho

Frequéncia nimeros
absolutos/percentual

Exemplo de evidéncias

Favoraveis “[...] ha redugéo de gastos com energia, links de internet, agua
do bebedouro, mas acredito que esses valores ainda sdo muito

7 (43,75%) pequenos porque tem pouca gente trabalhando em casa”
(Gestor 4)

Reducéo de custos a médio e longo prazos de
energia elétrica, agua e outras despesas
operacionais . . . .
Contrarias “[...] ndo consigo mensurar impacto nos custos ainda”
(Gestora 5) .
7 (43,75%)
Favoraveis “[...] s6 o fato de ter sobrado um computador, uma mesa, uma

Remanejamento de mobiliario e equipamentos

para outros setores

6 (37,50%)

impressora, ja faz diferenca [...]evita que o tribunal tenha que
comprar outros, no minimo, para atender a outros setores”
(Gestora 5).

Contrarias

1 (6,25%)

“ndo abro médo de tais materiais porque um dia a pessoa pode
retornar para trabalhar presencialmente” (Gestor 6).

Readequacdo de cargos de chefia, direcdo e
assessoramento sem aumento de custos da
folha de pagamento

Favoraveis

“[...] abri méo da funcéo para estar em teletrabalho, o cargo

4 (25,00%) ficou com outra pessoa [...Jo magistrado passou a ter duas
assessoras” (Teletrabalhadora 8)

Contrarias Nao houve evidéncias contrarias neste aspecto.

0 (0,00%)

Quadro 13: Efeitos do teletrabalho no fator “Recursos financeiros e politicas de reducéo de custos”.
Elaborado: pelo autor.

Quadro-resumo 13.1 — Frequéncia — Fator “Recursos financeiros e politicas de reducao de custos”.

Ganhos meio do

teletrabalho

por

Freq. %.
Favoraveis

Freq. %.
Contrarias

Dif. Favoraveis
X contrarias

Balango final

Reducdo de custos a médio e
longo prazos de energia elétrica,
dgua e outras  despesas
operacionais

43,75%

43,75%

0,00% Neutro

Remanejamento de mobiliario e
equipamentos para outros setores

37,50%

6,25%

31,25% Favoravel

Readequacéo de cargos de chefia,
direcdo e assessoramento sem
aumento de custos da folha de
pagamento

25,00%

0,00%

25,00% Favoravel

Quadro-resumo 13.1: Frequéncia - Fator “Recursos financeiros e politicas de reducéo de custos”.

Elaborado: pelo autor.

O quadro-resumo 13.1 mostra que dois dos trés descritores sdo favoraveis e um

apresentou-se como neutro, uma vez a reducédo de custos a medio e longo prazos de energia

elétrica, agua e outras despesas operacionais tiveram a mesma frequéncia de citacGes
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favoraveis e contrarias. Desta forma, pode-se concluir que no fator recursos financeiros e

politicas de reducéo de custos a implementagdo do teletrabalho apresentou um balanco final

favoravel.

5.1.7 Fator “Influéncias da cultura do judiciario”

O ultimo fator abordado nas entrevistas trouxe aspectos que confirmam a literatura

sobre os efeitos da cultura do judiciario, permitindo posteriormente a coleta de informacGes

sobre como o teletrabalho pode afastar ou minimizar suas influéncias em eventuais

interferéncias externas e internas no trabalho desempenhado pelos servidores.

Surgem inicialmente comentarios sobre caracteristicas patrimonialistas e de natureza

personalissima de quem esta no poder.

H& muita perseguicdo [...] é muito feio falar isso, porque h& magistrados que néo sdo
dotados de espirito publico [...] de executar atividades pensando na sociedade, sabe?
[...] agem pensando em interesses pessoais, como se o gabinete fosse dele, o cartorio
fosse dele, os servidores fossem dele [...] quando alguém procura executar suas
fungdes corretamente porque a lei determinou, dentro da moral administrativa, a
pessoa acaba sendo perseguida [...] e pasmem, isso acontece dentro do judiciario!
[...Jonde se deveria ter mais justica (Gestor 4).

Presencialmente o juiz te chama e vocé tem que ir ao gabinete [...] tem alguns que
pedem até para servir cafezinho pra ele quando ele toca a campainha [...] ndo fiz
concurso pra isso [...] para todo o seu trabalho [...] aquela coisa bem tradicional
tipica do judiciario, sabe? [...] ndo aconteceu comigo, mas com colegas, em que 0
magistrado queria saber quem era a parte pra tramitar rapidamente determinado
processo. [...] o teletrabalho, creio eu, inibe um pouco isso, porque como a
produtividade tem que ser maior vocé e a unidade focalizam em produzir mais e ndo
fica uma gestdo com foco nas pessoas e sim com foco nos resultados [...] todo
mundo passa a ser cobrado de uma nova maneira [...] a gestdo fica mais impessoal
[...] mas claro que ndo acabam essas préaticas, mas inibe muito (Teletrabalhadora 8).

Hoje quando uma pessoa entra com um processo ela quer saber quem é o juiz do
caso dela. A partir dessa informacéo, ele comeca a procurar saber quem é 0 amigo
do juiz, ou quem sdo os servidores que trabalham no gabinete do juiz, pra chegar até
ele e tentar influencia-lo [...] para alguns deve funcionar, para outros ndo, isso é
relativo. (Gestor 1)

Como é proibido o teletrabalhador ter contato com advogado e partes, acredito que
isso pode inibir um pouco ou no minimo dificultar alguns tipos de assédio, porque
ele esta longe né? (Gestor 8).
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No caso do teletrabalho no judiciario amazonense, houve apontamento no sentido de
que a resolucéo reforca a seguranca em ndo haver interferéncia de superiores no programa de
teletrabalho, considerando que a exclusdo do programa somente é possivel por

descumprimento de critérios objetivos.

Compreendo que a resolucdo afasta a influéncia de que se eventual juiz ou gestor
quiser interromper a participacdo do teletrabalho ndo sera possivel, principalmente
naqueles casos de perseguicdo [...] a norma prevé a exclusdo do programa téo
somente se o teletrabalhador ndo cumprir a produtividade estabelecida, ou naqueles
casos de ndo cumprir com as obrigacdes burocréticas 14 enumeradas (Gestor 4).

O estabelecimento de uma proposta de gestdo voltada para resultados, promovida
pelo teletrabalho, foi comentada como elemento redutor das interferéncias culturais no que

tange ao preconceito ou ao “apadrinhamento”.

O meio do tribunal é um pouco pesado para trabalhar [..] ndo é simples trazer
algumas novidades, pois hd muita resisténcia [...] surgem comentérios: ah vocé é
servidor publico do judiciario e ainda vai pra casa [...] ndo vai trabalhar [...]) as
pessoas tém preconceito e quando vocé diz que tem uma meta pra atingir elas
mudam esse pensamento (Teletrabalhadora 4).

A questdo da produtividade superior afasta pessoas que ficam e que por ventura
acham que entramos em teletrabalho por sermos “os escolhidos” ou que somos
“apadrinhados” do juiz [...] com essa questdo da meta superior de produtividade elas
cessam esses tipos de comentario, pois veem que se ndo der resultado o
teletrabalhador ¢ desligado do programa e ndo tem essa de conhecer o juiz “A”, o
desembargador “Y” (Teletrabalhador 7).
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Quadro 14 — Efeitos do teletrabalho no fator “Influéncias da cultura do judiciério”.

Frequéncia numeros
Ganhos por meio do teletrabalho absolutos/percentual Exemplo de evidéncias
Favoraveis “Como ¢ proibido o teletrabalhador ter contato com advogado
e partes [...] pode inibir um pouco ou no minimo dificultar
7 (43,75%) alguns tipos de assédio, porque ele esta longe” (Gestor 8)
Reduz assédios a questdes
processuais de advogados e .
superiores Contrarias
“O teletrabalho ndo impede alguns tipos de assédio. [...]
depende muito da motivagdo e do carater de cada servidor ou
4 (25,00%) magistrado” (Gestor 4).
“[...] o teletrabalho, creio eu, inibe um pouco isso, porque
como a produtividade tem que ser maior vocé e a unidade
focalizam em produzir mais e néo fica uma gestdo com foco
nas pessoas e sim com foco nos resultados [...] a gestéo fica
Passa a avaliar o desempenho por Favoraveis mais impessoal” (Teletrabalhadora 8)
critérios objetivos e resultados de
produtividade, minimizando questdes 6 (37,50%) “Compreendo que a resolugdo afasta a influéncia de que se
de natureza pessoal eventual juiz ou gestor quiser interromper a participagdo do
teletrabalho néo serd possivel, principalmente naqueles casos
de persegui¢do” (Gestor 4).
Contrarias Né&o houve evidéncias contrarias neste aspecto.
0 (0,00%)
Favoraveis “[...] A questdo da produtividade superior afasta comentarios
de pessoas que ficam e que por ventura acham que entramos
6 (37,50%) em teletrabalho por sermos “os escolhidos” ou que somos
Reduz os efeitos do preconceito de “apadrinhados” do juiz (Teletrabalhador 7)
quem estd em teletrabalho por meio
do estabelecimento de metas de “O meio do tribunal é um pouco pesado para trabalhar [...]
produtividade Contrérias ndo é simples trazer algumas novidades, pois ha muita
resisténcia [..] surgem comentarios: ah vocé é servidor
publico do judiciario e ainda vai pra casa [..] ndo vai
4 (25,00%) trabalhar [...]) as pessoas tém preconceito e quando vocé diz
que tem uma meta pra atingir elas mudam esse pensamento”
(Teletrabalhadora 4).

Quadro 14: Efeitos do teletrabalho no fator “Influéncias da cultura do judiciario”.
Elaborado: pelo autor

Quadro-resumo 14.1 — Frequéncia — Fator “Influéncias da cultura do judiciario”.

Ganhos por meio do Freq. %. Freq. %. Dif. Favoraveis Balango final
teletrabalho Favoraveis Contrarias X contrarias

Reduz assédios a questdes

processuais de advogados e 43,75% 25,00% 18,75% Levemente favoravel
superiores

Passa a avaliar o desempenho por

critérios objetivos e resultados de 37,50% 0,00% 37,50% Favoravel
produtividade, minimizando

questdes de natureza pessoal

Reduz os efeitos do preconceito

de quem esta em teletrabalho por 37,50% 25,00% 12,50% Levemente favoravel

meio do estabelecimento de

metas de produtividade
Quadro-resumo 14.1: Frequéncia - Fator “Influéncias da cultura do judiciario”.
Elaborado: pelo autor.
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O quadro-resumo 14.1 apresenta dois dos trés descritores como sendo levemente
favoraveis e um favoravel, permitindo concluir que no fator influéncias da cultura do

judiciario o teletrabalho teve um impacto levemente favoravel.

5.1.8 Outras consideracoes

Embora as entrevistas tenham sido conduzidas visando identificar os fatores de
efetividade dos servicos da justica e os impactos do teletrabalho nesses fatores, e analisando
posteriormente os ganhos advindos com a implantagdo dos programas nos tribunais
pesquisados, outros comentarios surgiram. Estes, em maior ou menor grau, podem ter alguma
relacdo com os fatores de efetividade apresentados. Sem pretender estender essas outras
observacdes, considerou-se importante trazer a discussdo, apenas a titulo de conhecimento e

enriquecimento da experiéncia académica dos casos estudados.

Quanto a organizacao familiar para teletrabalho houve os seguintes relatos:

No comego tivemos que nos ajustar [...] meu filho chegava da escola onze e meia da
manhi e dizia “pai, ta bom de trabalhar né”?...risos [...] & noite, quando ele e minha
esposa dormiam eu voltava pra trabalhar [...] outra coisa, € muito facil se distrair em
teletrabalho. A televisdo estd na sua frente, a cama estd préxima também, os
parentes chegam pra conversar [...] tem que ter cuidado com essas armadilhas
(Teletrabalhador 3).

Tenho dois filhos menores de idade [...] no inicio foi bem dificil porque eles quando
me viam em casa achavam que eu ndo estava trabalhando e queriam brincar,
queriam atencdo. Falavam: “mamde, ndo vai trabalhar hoje™? [...] aquilo me
preocupou no inicio [...] como eu ia separar essas coisas? Nao é simples assim [...]
conversei muito com eles e hoje compreendem um pouquinho mais, mas tem que ter
certas cautelas [...] as vezes, dou uma caneta para 0 menor riscar um papel e digo
“ajuda a mde a trabalhar hoje” [...] essas coisas (Teletrabalhadora 8).

Mantenho alguns rituais para trabalhar em casa [...] acordo as seis horas da manha,
tomo banho, café, me arrumo, passo perfume e coloco brincos [...] como se eu fosse
sair de casa [...]que coisa estranha né?...risos! (Teletrabalhadora 6).

Minha irm& vé& que eu estou em casa e acha que ndo faco nada [...] fica me pedindo
pra ir comprar as coisas, lavar a louga, cuidar do cachorro [...] sinto que ela sente um
pouco de inveja ou sei 1a o qué [...] conversei com ela e disse que isso ndo estava
legal, porque eu tinha que trabalhar (Teletrabalhadora 6).
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No aspecto do melhor gerenciamento e com o objetivo de evitar o isolamento de

servidores em teletrabalho, podem-se observar os seguintes comentarios:

Gosto que ele venha de vez em quando pra tratar de alguns posicionamentos novos
que tenho [...] algumas orienta¢des que surjam, gosto de conversar pessoalmente [...]
isso é normal. Flui perfeitamente (Gestor 1).

Quando tem alguma festinha ou encontro do setor, convidamos o teletrabalhador
para que ele participe também, até pra ele achar que ndo estamos nem ai pra ele e
que sempre fara parte da equipe [...] essas coisas sdo importantes pro bom ambiente
de trabalho (Gestora 2)

Sempre que posso vou aos encontros e confraternizacBes do setor, embora ndo me
sinta isolado ou longe dos colegas [...] convivemos bem e conversamos sempre
(Teletrabalhador 3).

Por ultimo, reporta-se também a questdo da seguranca das informac6es para quem
estd em teletrabalho, compreendendo, através do relato abaixo, as peculiaridades inerentes as

atividades judiciais.

O teletrabalhador, assim como o servidor publico em geral, precisa ter um cuidado
redobrado em casa sobre o sigilo dos processos [...] por exemplo, nunca gostei de
comentar aspectos do meu trabalho em casa, por mais que sejam pessoas que confio
[...] vez ou outra comentava situag¢fes inusitadas, como por exemplo, alguns casos
de divércio, brigas de familia, briga por botijao de gés...risos! [...] coisas sem muita
relevancia e sem citar nomes [...] pra gente soa engracado, mas é algo muito sério
[...] depende muito também com quem se convive em casal...] no teletrabalho pode
ter alguém na sua casa que fica curioso e pergunta: o que é isso? ah deixa eu ver o
que tu estas fazendo e tal, coisas do tipo [...] fica tudo mais propenso pra acontecer
esse tipo de situagdo (Gestor 3).

5.2 Ferramentas de KIM e MAUBORGNE e anélise comparativa

Este subcapitulo refere-se a anélise dos resultados demonstrados na secdo anterior,
adequando os ganhos por meio da aderéncia a teoria de KIM e MAUBORGNE (2015). A

presente secdo foi organizada em “ganhos para tribunais” e “ganhos para a sociedade”.
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5.2.1 Ganhos para tribunais

A partir da analise dos resultados das entrevistas e, das informacdes coletadas sobre
0s casos estudados, considerando os impactos do teletrabalho nos fatores de efetividade dos
servicos judiciais, foi possivel a construgdo dos instrumentos de avaliagdo de valor. O
Esquema da Pedra Angular (figura 6) e o Modelo das Quatro Acdes (figura 7) demonstram a
sistematizacdo das inovacOes advindas com a adocdo de programas de teletrabalho nos
tribunais pesquisados.

Inicialmente, a proposta de adocdo de programas de teletrabalho representou custo
zero para implantagcdo, uma vez que, de acordo com as informagdes extraidas das resolucdes
(n° 227/2016 CNJ, n° 014/2015 TJSC e n° 04/2017 TJAM), o custo de instalacdo e
manutencdo das estruturas fisicas e tecnoldgicas para a realizacdo do teletrabalho é do
servidor que tenha interesse em ingressar no programa.

Quanto a esse aspecto os resultados das entrevistas demonstraram ndo ser um
problema para os servidores, pois 0s ganhos provenientes com o aumento de qualidade de
vida, reducdo de custos de transporte, vestuario e outros sdo citados como fatores que tornam
0s gastos iniciais irrelevantes. Sintetizando, o prego, ao qual se referem KIM e
MAUBORGNE (2015), ndo foi empecilho para implantagcdo do programa nos tribunais.

A pesquisa confirmou a teoria quanto a possibilidade de reducdo de gastos com
espacos prediais, energia elétrica, agua, links de Internet e outras despesas operacionais
(MELLO, 1999; GOULART, 2009). Entretanto, para esses tipos de despesas, o estudo
revelou ndo ser possivel uma avaliacdo imediata quanto a impactos expressivos, pois 0
numero de servidores em regime de teletrabalho ainda é muito pequeno, comparado ao
namero total da forca de trabalho dos tribunais analisados.

Os entrevistados acreditam que, em médio e longo prazo, tal avaliacdo podera ser
viabilizada com o ingresso de um nimero maior de participantes no programa. Todavia, dizer
que ndo ha reducdo de gasto também néo se sustenta, pois, considerando a analise sobre essa
questdo, foi uma méao de obra que deixou de ocupar um espago da estrutura fisica do tribunal,
passando a ndo consumir mais energia elétrica, com o uso de computador individual, assim
como agua mineral, materiais de expediente e de escritorio, Internet, entre outros.

A reducdo de custos tambem se mostrou plausivel em relacdo a proje¢des futuras,
vindo a contribuir em planejamentos contingenciais dos tribunais. De acordo com o0s

entrevistados, em virtude de os mobiliarios e equipamentos deixarem de ser usados pelos
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servidores que ingressaram em regime de teletrabalho, estes podem ser remanejados para
outras unidades, evitando despesas para aquisi¢do de novos produtos para as institui¢oes.

Na reducéo de custos, a pesquisa apontou ainda a possibilidade de reorganizacao dos
espacos prediais, pois o teletrabalho permite a readequacdo de suas estruturas internas,
visando a melhor acomodacéo de servidores e da populacdo que busca os servicos da justica,
uma vez que, com menos pessoas trabalhando nas estruturas fisicas dos prédios, sobrardo
espacos para tais ajustes. Isso vai ao encontro do que foi abordado por COSTA (2004), cuja
explicacdo permitiu compreender que os servidores poderiam trabalhar em qualquer lugar,
sem a necessidade de uso dos espacos fisicos das organizacdes.

Outro ponto de destaque da pesquisa apontou para os impactos do teletrabalho em
um fator de efetividade identificado no referencial teérico: a quantidade de servidores. Para 0s
autores (ARANTES, 2008; TAYLOR, 2008; GARCIA, 2011; OLIVEIRA, 2015), é
necessario um quantitativo minimo de servidores para garantir um atendimento de qualidade e
eficiente frente as demandas judiciais. Nesse sentido, a pesquisa demonstrou que, com 0
aumento de produtividade dos servidores em regime de teletrabalho, aumenta a possibilidade
de otimizacdo da forca de trabalho. 1sso nos permite refletir que, em momentos de crises e
escassez orcamentaria, que inviabilizem a realizacdo de concurso publico ou a contratacdo de
mé&o de obra, a adogdo do programa demonstra-se um instrumento alternativo para que as
demandas da justica ndo deixem de ser atendidas, reduzindo a quantidade de servidores
necessaria para a realizacdo das tarefas.

A reducdo do custo com eventuais perdas de mao de obra foi também identificada na
pesquisa a partir dos relatos de que o teletrabalho reduz os indices de absenteismo,
principalmente por motivos de saude, considerando que, até mesmo em tais condigdes 0s
servidores ndo deixam de produzir em suas residéncias (MELLO, 1999; GOULART, 2009).
Prosseguindo nessa mesma andlise, identificou-se também a minimizacdo de outros gastos
impactados pelo teletrabalho nos adequados aproveitamentos de servidores com deficiéncia
(PcDs) e idosos em condicdes de aposentadoria, bem como a possibilidade de reducdo de
turnover, pois trabalhar em casa pode ser um peso na balanga das escolhas individuais na hora
de pensar em mudar de emprego ou prestar um novo concurso publico. Tais constatacfes
confirmaram o que disseram autores sobre as vantagens para as instituicdes (MELLO, 1999;
TROPE, 1999; TREMBLAY, 2002; GOULART, 2009).

Refletindo sobre o fator celeridade processual, as entrevistas demonstraram as
reducdes provocadas pelo teletrabalho no estoque dos processos, 0 que também representa

uma reducdo de custo, visto que mais processos parados significam maior utilizacdo da
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maquina do judicidrio. Tal achado vai ao encontro da literatura (BEZERRA, 2004;
RENAULT, 2005; SENA, 2013), no sentido de mostrar que a agilidade processual pode ser
alcancada quando se eliminam entraves administrativos por meio de ferramentas que
colaborem para a melhoria da eficiéncia operacional.

Por ultimo, outros dois pontos foram expostos na figura 6 como representativos de
menores custos para os tribunais com a implantagéo do teletrabalho. As entrevistas revelaram,
no tocante a infraestrutura, a possibilidade de reducdo de custos relativos a espacos em
estacionamentos (uma vez que, sobrando vagas, ndo seria necessaria a constru¢do de mais
espacos para a guarda de veiculos). E, no fator “recursos financeiros e politicas de redugdo de
custos”, a redugdo de maiores gastos com fungdes gratificadas e cargos de chefia. Neste
ultimo, o estudo revelou o ingresso de servidores em regime de teletrabalho que tinham
cargos de assessoria ou chefia e que, em opc¢éo voluntaria, abriram méo de tais beneficios
financeiros em troca da qualidade de vida percebida com o teletrabalho, o que viabilizou a
indicacdo de outras pessoas para ocuparem 0s cargos.

Tal experiéncia revelou uma espécie de trade-off positivo para quem escolheu
ingressar no teletrabalho e, ao mesmo tempo, também para varas ou comarcas, porque ndo
perderam mao de obra, gerando, pelo contrario, uma espécie de ganho de “mais um assessor”.

No outro Vvértice de analise da Pedra Angular (figura 6) identificam-se, em sua parte
superior, os dois primeiros elementos de valor proporcionados pelos impactos no teletrabalho:
aumento da celeridade processual e de produtividade. Nesses quesitos, confirmando o que
OLIVEIRA, FRAGA e LIMA (2016) estabelecem sobre a necessidade de mecanismos que
possibilitem um judiciario mais célere e menos burocratico. O teletrabalho, nos casos
estudados, demonstrou como isso é possivel.

No tocante ao aumento da produtividade, o teletrabalho apresenta inicialmente um
elemento catalisador que age na efetividade deste fator: o aumento da qualidade de vida do
teletrabalhador (MELLO, 1999; TROPE, 1999; GOULART, 2009; DE MASI, 2014),
considerado o ator principal dos referidos programas. A pesquisa constatou, em sua fase
inicial, que era impossivel falar de aumento de produtividade para os tribunais sem abordar os
ganhos de qualidade de vida, flexibilidade de horario e outros pontos de vantagem para
servidores ingressantes nos programas.

Utilizacdo do tempo para produzir, que seria desperdicado com deslocamentos de
casa para o trabalho no transito cadtico das grandes cidades, flexibilidade para organizar o
proprio hordrio — considerando condi¢cdes de natureza individual, desenvolvimento

profissional, organizacdo familiar, fisicas e bioldgicas, em que se observou pelos relatos
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melhores desempenhos quando respeitadas as diversidades e as adequacdes de melhores
periodos do dia para se trabalhar — sdo alguns dos fatores que confirmam as motivacGes para
aumento de produtividade. Nesse aspecto, a teoria da cultura do ponto, criticada por DE
MASI (2014) como contraproducente nos dias de hoje, foi trazida a tona em diversos
momentos no decorrer das entrevistas, sendo considerado um atributo eliminado para quem
ingressou na nova metodologia de trabalho (figura 7).

Um importante fator que contribui para o aumento de produtividade é a prépria
normatizacdo dos 6rgdos, que estabeleceram que o teletrabalhador é obrigado a produzir
acima da meta estimada para os servidores que atuam presencialmente. O TJAM foi além
dessa obrigatoriedade, quando previu que o ndo cumprimento da produtividade, de forma
injustificada pelo teletrabalhador, geraria, além do seu desligamento do programa,
possibilidade de responder a PAD. Esses aspectos tém um peso adicional no sentido de que se
espera um impacto relevante no fator produtividade, embora este possa enviesar os achados
da pesquisa desde a sua origem, por forca regulamentar.

As analises dos relatérios de acompanhamentos gerenciais disponibilizados pelos
Orgdos, desde os projetos pilotos (TJSCb, 2015; TJIAM, 2018) relatam que os servidores em
regime de teletrabalno em sua vasta maioria cumprem com tal requisito, ou seja, a
produtividade estd acima das metas previamente estabelecidas. No entanto, a presente
pesquisa ndo teve o intuito de averiguar aspectos quantitativos mais aprofundados,
necessitando de pesquisas futuras para tais confirmacGes. O objetivo foi conhecer as

experiéncias de como o teletrabalho provoca essas mudancas no fator produtividade.

Por outro lado, embora as resolugbes tenham feito tais exigéncias, a pesquisa
constatou que os teletrabalhadores ndo se sentiram pressionados em relacdo a eventuais
obrigacOes para cumprimentos de metas. Exceto nas fases iniciais, quando comegaram a
trabalhar em casa e estavam se adaptando a nova modalidade, talvez ainda influenciados pela
novidade e a necessidade da revisdo nos modelos mentais e culturais relativos ao tema,
conforme expuseram GOULART (2009) e SILVA (2015).

O referencial teérico abordou outro aspecto dos efeitos do teletrabalho na

produtividade. Assim lecionou MELLO:

(...) a principal questdo do teletrabalho sempre serd com respeito aos resultados.
Muitos gerentes se enganam achando que o empregado esta digitando, quando na
verdade ele esta cochilando na sua mesa, embora ouga-se o clicar do teclado do
computador. Isto ndo é gerenciar. O verdadeiro gerente privilegia os resultados e,
portanto, precisa ser muito mais orientado para resultados. (1999, p. 27).
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Dessa forma, a pesquisa ratificou tal referencial, ao identificar que uma das
consequéncias do teletrabalho para os tribunais foi a criacdo (figura 7) de uma cultura voltada
para resultados. Sobre isso as entrevistas dos gestores deixaram clara a necessidade da forma
de repensar a gestdo, uma vez que, por forca das resolucfes do teletrabalho, ao autorizar um
servidor a ingressar no regime faz-se necessario o estabelecimento de meta de produtividade
superior, comparada a equipe presencial. Ora, se para estabelecer tal métrica € preciso
conhecer o quanto produz a equipe presencial, mister se fez também um acompanhamento dos
servidores que permaneceram trabalhando in loco.

Dentro dessa nova cultura, foi possivel identificar no estudo outras consequéncias,
como o estimulo a competicdo interna, a melhor distribuicdo da carga de trabalho processual,
o direcionamento de processos de natureza mais complexa para os teletrabalhadores e o
aumento das tarefas realizadas, confirmando a abordagem de diversos autores (MELLO,
1999; TROPE, 1999; TREMBLAY, 2002; GOULART, 2009). Estimulados por uma
obrigatoriedade da resolu¢do no ambito do tribunal e pelo maior tempo disponivel, servidores
e gestores do TJAM relataram também que o teletrabalho estimulou a participacdo em cursos
e treinamentos.

A celeridade processual foi possivel ser identificada na pesquisa, considerando
alguns aspectos refletidos pelas mudangas decorrentes do teletrabalho. O primeiro deles diz
respeito as nao interferéncias comumente presentes nos ambientes fisicos dos tribunais, uma
vez que o servidor trabalhando em casa é favorecido por um ambiente mais tranquilo e que
permite maior concentragdo, o que reflete na realizagcdo de mais tarefas e em menor tempo.

Por outro lado, a pesquisa revelou também que, para o maior ganho em escala dos
efeitos do teletrabalho na celeridade, faz-se necessario o gerenciamento de toda a cadeia
produtiva processual, compreendendo os reflexos das atividades do teletrabalhador nas
atividades dos demais membros da equipe presencial, pois, dependendo de determinadas
condigdes, 0 aumento da velocidade de quem esteja de forma remota pode perder seu efeito
diante de eventuais entraves redutores de quem esteja trabalhando na estrutura fisica do
tribunal, perdendo todos os resultados do trabalho realizado pelo teletrabalhador.

A padronizagdo de tarefas surgiu em algumas unidades pesquisadas como
importante condicdo para o adequado acompanhamento e realizacdo do programa de
teletrabalho, melhorando a gestdo dos setores em diversos aspectos.

Além disso, os desempenhos dos sistemas fora dos ambientes fisicos dos tribunais

foram melhor avaliados pelos entrevistados. Entretanto, os relatos feitos por teletrabalhadores
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que residem no Brasil e em paises do exterior permitiram uma comparagdo, através de suas
experiéncias, a respeito dos desempenhos da Internet nos Estados Unidos e em outro pais da
Asia (Singapura), considerando que nessas localidades ele foi mais satisfatorio. Isso ocorreu
em virtude da alta qualidade e da ampla disponibilidade dos servigos, sugerindo que o modelo
do teletrabalho tende a ganhar quando hé boa disponibilidade de banda larga nas localidades
de residéncia dos teletrabalhadores.

A pesquisa trouxe ainda como resultados a possibilidade de atendimento pelo
teletrabalho a demandas de mais de um setor, vara ou comarca, bem como a possibilidade de
assessoria a magistrados a distancia, uma vez que o seu carater remoto, viabilizado pelos

recursos das TICs, favorece respectiva medida.

O ultimo aspecto da analise, considerando os ganhos de custos pela leitura da
ferramenta da Pedra Angular (figura 6), considera o aumento de eficiéncia como inovacao de
valor resultante da implantacdo dos programas de teletrabalho nos tribunais avaliados. Tal
avaliacdo permite a corroboracdo de acordo com o que estabeleceu SENA, ao explicar que
“(...) quanto mais alto o grau de produtividade ou economia na utiliza¢do dos recursos, maior

¢ o indice de eficiéncia da organizacao™ (2013, p.5).
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Figura 6 — Teletrabalho como inovagéo de valor para tribunais — “Esquema da Pedra Angular”.
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Figura 7 — Inovagéo do teletrabalho para tribunais — “Modelo das Quatro Ac¢des”.
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Figura 7 — Inovagdo do teletrabalho para tribunais — Modelo das Quatro Ac¢Bes
Elaborado: KIM e MAUBORGNE (2005) adaptado pelo autor.

5.2.2 Ganhos para sociedade

Ao analisar a segunda parte dos resultados, avaliam-se os ganhos para a sociedade
com a adocdo de programas de teletrabalho nos tribunais pesquisados. De acordo com as
ferramentas propostas por KIM e MAUBORGNE, também foi possivel identificar elementos
que permitissem testar a aderéncia a teoria proposta.

No que tange a reducdo de custos, a pesquisa revelou reducdo de despesas com
transporte e vestuario para servidores em regime de teletrabalho, estes pertencentes a

sociedade. Assim como em consequéncia dos elementos ja identificados na secdo anterior
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sobre os impactos nos tribunais (mobilidrio, equipamentos, materiais de expediente, de
escritorio e links de Internet, quantidade de servidores, espago predial, estacionamentos dos
foruns, energia elétrica, agua e fungdes gratificadas e cargos de chefia), sugerindo que tais
custos estdo atribuidos aos custos da maquina publica do judiciario.

Ou seja, embora estejam diretamente relacionados as despesas dos tribunais, esses
elementos representam o desembolso que a sociedade, por meio do pagamento dos seus
impostos, tributos, taxas, contribuicdes, arca para a manutencdo e o funcionamento da
atividade publica. Assim, permite-se atribuir, a0 mesmo passo em que houve reducdo de
custos para os tribunais, também a reducdo de tais despesas para a sociedade.

Na andlise detida do vértice inferior da figura 8, por meio do aumento de
produtividade e celeridade processual ja identificado na se¢do que abordou os ganhos para
tribunais, permite-se verificar que a pesquisa identificou a possibilidade do teletrabalho
impactar no maior acesso do jurisdicionado, a medida que, havendo mais casos selecionados
(produtividade — eficacia) em menor tempo (celeridade processual — eficiéncia), sera possivel
atingir tal objetivo. Tais constatacfes vao ao encontro do que se retira do referencial tedrico
quanto as caracteristicas de efetividade (ABRUCIO, 2006; SENA, 2013) e expansdo do bem
publico (KONDO, 1998; COSTA, 2010).

A pesquisa permitiu constatar que, quando o teletrabalho impacta diretamente nos
fatores “produtividade” e “celeridade processual”, indiretamente também estd atendendo ao
fator de maior amplitude dos servicos da justica, proporcionando atender a um maior nimero
de pessoas que se beneficiardo do papel do Poder Judiciario. Exemplo dessa maior amplitude
foi verificada quando se extraiu, por meio das entrevistas, a possibilidade de atendimento a
populacbes mais afastadas dos grandes centros ou em localidades de dificil acesso, onde nao
h& servicos da justica ou as condigdes inviabilizam a chegada do Poder Judiciério.

Por exemplo, onde ha escassez de servidores ou a logistica para se acessar
determinadas regifes torna-se dificultosa, citando as localidades remotas do estado do
Amazonas, o teletrabalho pode representar um instrumento auxiliar de magistrados, estando
os teletrabalhadores em locais diversos, mas produzindo para aquelas localidades que carecem
dos servicos. Esse papel do teletrabalho alinha-se ao referencial tedérico no aspecto da
possibilidade de maior expansdao do bem publico (KONDO, 1998; COSTA, 2010) e no
atendimento do servico publico da justica aonde ela ndo chega (OLIVEIRA, FRAGA e
LIMA, 2016).

A pesquisa também demonstrou a possibilidade de o teletrabalho minimizar as
influéncias da cultura do “jeitinho” (OLIVEIRA, FRAGA e LIMA, 2016) e do judiciario
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(GARCIA, 2011) no sentido de que, ao se estabelecer uma cultura voltada para resultados,
passa-se a avaliar o desempenho dos teletrabalhadores objetivamente, afastando a gestéo
presa aos modelos do “apadrinhamento” ou de carater “patrimonialista”, em que se constata
que tais influéncias tendem a ser menos insidiosas nos servigos da justica. 1sso sem contar
com a impossibilidade de contato entre teletrabalhador e partes (incluindo advogados) para
tratar de assuntos processuais, vedadas nas resolucbes do teletrabalho, que minimizam
eventuais assédios, possibilitando uma justica mais imparcial e menos seletiva.

Outra questdo demonstrada na pesquisa refere-se a reducdo de preconceitos, internos
e externos, quando se promove uma cultura para resultados. No caso do Poder Judiciério, a
prépria mencdo a norma sobre a exigéncia de produtividade superior de desempenho em
comparacdo a equipe presencial minimiza eventuais efeitos sobre o pensamento de que “o
servidor publico ficard em casa e assim néo trabalhara” (SILVA, 2015).

Como ja levantado no referencial teérico, a pesquisa confirmou também que o
teletrabalho levou qualidade de vida para os servidores (MELLO, 1999; TREMBLAY, 2002;
GOULART, 2009), assim como oportunizou a inclusdo de pessoas com deficiéncia (PcDs) e
idosos (MELLO et al., 2014), fortalecendo o papel social da instituicdo. Por ultimo, como
ganhos para a sociedade a modalidade viabiliza no futuro, assim como a avaliagdo dos
impactos do teletrabalho de forma mais expressiva nos custos, a melhoria na mobilidade
urbana, com a consequente reducdo de poluicdo ambiental por retirar mais veiculos de
circulacdo, e 0 aumento no numero de vagas de estacionamentos nos foruns de justica
(figura 8).

Por altimo, a pesquisa demonstrou, considerando a relagcdo custos versus ganhos,
identificados na figura 8, que o teletrabalho viabiliza maior efetividade e expansdo dos

servigos judiciais.
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Figura 8 — Teletrabalho como inovacéo de valor para sociedade — “Esquema da Pedra Angular”.
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Figura 9 — Inovacdo do teletrabalho para sociedade— “Modelo das Quatro Agdes”.

REDUZIU

Custos da maquina puablica do judiciério;
Custos de transporte e vestuario para
servidores;

Possibilidade de uso de espagos publicos;
Possibilidade de poluicdo ambiental.

J

CRIOU
Qualidade de vida para servidores
publicos;
< CondigGes para atendimento a
populacéo em regides remotas;
Condicdes para a Inclusdo social de
PcDs e idosos.

ELIMINOU

Inovacéo do
. - . . teletrabalho para
Barreiras geograficas para atendimento a

populag&o em regides remotas. sociedade

1

ELEVOU

Numero de casos solucionados;

Possibilidade de maior disponibilidade de
espagos em estacionamentos dos foruns;
Chances de melhoria na mobilidade
urbana.

Figura 9 — Inovacéo do teletrabalho para sociedade — Modelo das Quatro A¢des
Elaborado: KIM e MAUBORGNE (2005) adaptado pelo autor.

5.2.3 — Ganhos para tribunais e sociedade - Matriz de avalia¢éo de valor

A Matriz de Avaliagdo de Valor permite uma avaliacdo sisttmica dos impactos do
teletrabalho nos fatores de efetividade nos servicos da justica, levantados inicialmente no
referencial tedrico da presente pesquisa.

De acordo com os resultados apresentados na secdao 5.1, a figura 10 demonstra
graficamente que com a implantacdo dos programas de teletrabalho nos tribunais é possivel a
elevacdo dos fatores produtividade (amplamente favoravel), celeridade processual

(amplamente favoravel) e acesso a justica (amplamente favoravel). No mesmo passo, a
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necessidade de maior quantidade de servidores publicos (favoravel), infraestrutura minima
necessaria (levemente favoravel), recursos financeiros e politicas de redugdo de custos
(favoravel) e as influéncias da cultura (levemente favoravel) sdo reduzidos com a adogédo dos
programas de teletrabalho.

Por ultimo, sob a perspectiva de andlise do modelo proposto por KIM e
MAUBORGNE (2005), ha possibilidade de incremento, apds a implementacdo de programas
de teletrabalho em tribunais brasileiros, gerando ganhos de eficiéncia (para tribunais) e de
expansdo dos servicos judiciais (para a sociedade), ou seja, expansdo dos bens publicos
conforme expuseram KONDO (1998) e COSTA (2010).

Figura 10 — Ganhos para tribunais e sociedade — “Matriz de Avaliacéo de Valor”.
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Figura 10 — Ganhos para tribunais e sociedade — Matriz de Avaliacdo de Valor
Elaborado: KIM e MAUBORGNE (2005) adaptado pelo autor.
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6. CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

O estudo teve como objetivo principal verificar se com a ado¢do de programas de
teletrabalho haveria ganhos para tribunais e sociedade, incluidos neste Gltimo caso 0s
teletrabalhadores, considerados os atores principais, ou seja aqueles que operacionalizam de
fato os referidos programas.

Por meio de uma abordagem qualitativa, através do método de estudo de casos
maultiplos, pelo qual foram obtidas as experiéncias dos Tribunais de Justica de Santa Catarina
(6rgdo referéncia em programas de teletrabalho) e do Amazonas (6rgao que seguiu 0S passos
e 0 modelo de implementacdo do programa de teletrabalho do primeiro), foi possivel conhecer
as préaticas e a forma com que o teletrabalho tem impactado nos fatores de efetividade dos
servicos judiciais, estes identificados inicialmente no referencial teorico.

A partir desse levantamento, no qual foram definidos 7 (sete) fatores de efetividade
(Produtividade, Celeridade processual, Acesso a justica, Infraestrutura, Quantidade de
servidores e realizacdo de cursos, Recursos financeiros e politicas de reducdo de custos e
Influéncia da cultura do judiciario) para prestacdo dos servicos da justica, na busca de
viabilizar o conceito de um “bom judiciario”, foram identificados, por meio da aplicacao de
entrevistas semiestruturadas direcionadas a gestores e teletrabalhadores, os ganhos para os
tribunais e sociedade com a implementacao de programas de teletrabalho.

A etapa seguinte consistiu na analise dos referidos ganhos por meio das ferramentas
de avaliacdo de inovacdo propostas por KIM e MAUBORGNE (2005), a partir da perspectiva
de que os programas de teletrabalho implementados nos tribunais avaliados possuiam
caracteristicas de estratégias de diferenciacdo e, a0 mesmo tempo, de reducdo de custos,
conforme ensinam o0s autores. Foram utilizadas para testar o modelo as ferramentas do
Esquema da Pedra Angular, o0 Modelo das Quatro Agdes e a Matriz de Avaliagcéo de Valor,
revelando, ao final, que a referida inovacéo apresentava aderéncia a referida teoria.

A pesquisa revelou que houve, a partir dos ganhos identificados na pesquisa de
campo, inovagdo de valor para os tribunais (ganhos de eficiéncia), conforme o referencial
teérico (ABRUCIO, 2006; SENA, 2013) e para a sociedade, apresentando ganhos
incrementais no sentido de maior efetividade e expansdo dos servigos da justica (KONDO,
1998; ABRUCIO, 2006; COSTA, 2010; SENA, 2013)

Feita esta analise, considerando ainda os outros elementos identificados na pesquisa,
foi possivel demonstrar que o teletrabalho gera ganhos para tribunais e sociedade, conforme a

convergéncia das evidéncias apresentadas e analise dos resultados.
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Né&o obstante o estudo ndo tenha caminhado para analisar aspectos quantitativos dos
efeitos do teletrabalho nos fatores de efetividade dos servigos judiciais, demonstrou-se que em
cada fator houve, apesar de algumas evidéncias contrarias, ganhos com amplas margens
percentuais. Ganhos confirmados ainda pelas evidéncias favoraveis a ado¢édo de programas de
teletrabalho nos tribunais analisados, consolidando-se como um modelo de inovacdo e de
mudangas nos fatores levantados, assim como citado nas literaturas disponiveis.

A pesquisa demonstrou ainda que, diante das diversas nuances e peculiaridades que o
tema revela, como as relacdes individuais, os impactos na mudanca cultural da organizacao (a
exemplo da criacdo de cultura para resultados e a extingdo da cultura do ponto), a necessidade
de repensar a forma de gerenciamento no contexto das transformacBes tecnoldgicas
(influenciadas pela avalanche dos recursos das TICs), ndo se permite concluir que o
teletrabalho trata apenas de inovacGes ou do uso do instrumental tecnoldgico. Trata, sim, de
uma mudanga comportamental complexa e desafiadora que, se bem conduzida, refletird em
bons resultados organizacionais para tribunais e outros tipos de organizagdes publicas ou
privadas.

No aspecto da limitacdo da pesquisa, vale ressaltar que bem mais rica e consistente
seria a possibilidade de aprofundar as descobertas realizando-se também uma pesquisa
quantitativa, no sentido de mensurar as evidéncias identificadas no presente estudo. Todavia,
algumas barreiras impediram, por ora, tal acao.

A primeira delas refere-se a multiplicidade de atividades distintas dos setores dos
tribunais pesquisados, variando os tipos e natureza das tarefas, bem como a forma de
gerenciamento dessas unidades, ndo permitindo, por exemplo, uma sistematizacdo e
padronizacdo de métricas de resultados de produtividade para todo o programa, considerando
a peculiaridade de avaliacdo para cada teletrabalhador. Um exemplo pratico é quando se
observa que ha assistentes judiciarios que realizam atividades que seriam de um analista
judiciario. Em outro setor, do mesmo tribunal, os papeis se invertem, restando claro que uma
avaliacdo nesse sentido estaria comprometida para fins de pesquisa académica, embora fosse
possivel o estabelecimento de parametros que minimizassem tais efeitos.

As produtividades sdo avaliadas, por exemplo, de acordo com a experiéncia de cada
gestor em sua unidade de trabalho, sendo ele a pessoa que tem as melhores condicdes de
estabelecer tais parametros e adequacgdes de carga de trabalho, conforme demonstrado na
pesquisa.

A segunda limitacdo referiu-se a perspectiva de que nesta pesquisa buscou-se t&o

somente conhecer de que forma o teletrabalho promove mudancas nos fatores de efetividade,
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gerando consequentemente ganhos para tribunais e sociedade, uma vez que pela propria
deficiéncia na quantidade de estudos que abordem tais reflexos do teletrabalho no poder
judiciario (ainda mais relacionado aos ganhos refletidos nos fatores de efetividade dos
servigos judiciais) ja seria um ponto de limitacdo do estudo.

Todavia, nada impede que em outro momento tais sinalizagcbes de limitagdes ndo
possam ser contornadas visando ao aprimoramento e enriquecimento do debate sobre o tema.
Além dessas observacdes, resta ao pesquisador sugerir propostas de pesquisas futuras que
ampliem os campos de conhecimento da ciéncia no que diz respeito ao assunto abordado.

Desta forma, sugerem-se pesquisas sobre:

avaliacdo e propostas de implantacdo de programas de teletrabalho em

localidades remotas, que minimizem os efeitos logisticos e a falta de acesso

da populacéo aos servicos judiciais;

e anélise quantitativa dos impactos do teletrabalho nos fatores de efetividades
dos servicos judiciais;

e avaliacdo e comparacdo de cases que deram e que ndo deram certo em
ambito nacional e internacional,

e pesquisa que estabeleca parametros de mensuracdo da produtividade, bem
como reducdo de gastos com espacos prediais, energia elétrica, agua, links
de internet e outras despesas operacionais;

e estudos voltados sobre as questdes de género, inclusdo de pessoas com

deficiéncia (PcDs) e idosos em programas de teletrabalho no judiciério.
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APENDICE 1 - Termo de consentimento livre e esclarecido

Vocé estd sendo convidado(a) a participar, como voluntéario(a), do estudo de caso intitulado
“O teletrabalho no poder judiciario brasileiro: ganhos para tribunais e sociedade? As experiéncias
de Santa Catarina e Amazonas”, que tem por objetivo compor o relatério final de dissertacdo de
mestrado do pesquisador MAURO SARAIVA BARROS LIMA, autorizada sua pesquisa por este
tribunal. Este estudo tem como objetivo identificar se ha ganhos para tribunais, que adotam
programas de teletrabalho, e a sociedade.

Vocé foi selecionado (a) por critérios pré-definidos no estudo. Sua participagéo nesta pesquisa
consistird na realizacdo de uma entrevista, com duracdo aproximada de 60 (sessenta) minutos, sendo
realizada na sede da instituicdo e aplicada pelo pesquisador, contendo perguntas referentes ao tema,
utilizando-se de registros manuscritos, de audio, de video ou imagem.

Os dados obtidos por meio desta pesquisa sdo confidenciais e ndo serdo divulgados em nivel
individual, visando assegurar o sigilo de sua participacdo. Para maior protecdo da sua privacidade,
seus dados cadastrais ficam em um arquivo, engquanto que suas respostas ficam em outro. A conexao
dos dois arquivos é feita por meio de um terceiro arquivo depositado em um diretério distinto por
meio de um codinome como, por exemplo, “TELETRABALHADOR/GESTOR .

O pesquisador responsavel se comprometeu a tornar publicos nos meios académicos e
cientificos os resultados obtidos de forma consolidada de maneira a ndo permitir a identificagdo dos
participantes individuais.

Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine ao final deste documento, que
possui duas vias, sendo uma delas sua, e a outra, do pesquisador responsavel pela pesquisa. Seguem os
telefones do pesquisador e o enderego da instituicdo académica, onde vocé podera tirar suas davidas
sobre 0 estudo e sua participacdo nele, agora ou a qualquer momento.

Contatos do pesquisador: MAURO SARAIVA BARROS LIMA - Cel: (92) 98171-0048.
Orientador: Phd. Prof. EDSON KENJI KONDO. Instituicdo académica: Fundagdo Getllio Vargas
(FGV) —Praia de Botafogo, 190, Botafogo, Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900. Telefone (21) 3799-
5420 — Coordenacdo do Mestrado Profissional em Administragdo Publica — Pessoas para contato:
Carlos Victor Moura Fé Loos ou Roberta Martins Guimardes.

Finalmente, solicitamos que vocé responda as trés questdes abaixo e assine, caso esteja de
acordo:

1. Estou ciente de que a minha participagdo ndo é obrigatoria. A qualquer momento, inclusive no
decorrer da entrevista, posso desistir de participar e retirar meu consentimento.
Podemaos confirmar seu entendimento? SIM( ) NAO( )

2. Durante a entrevista, caso ndo se sinta confortdvel com qualquer pergunta e ndo queira
responder, fique inteiramente a vontade para ndo responder e pedir para passar para a proxima
pergunta.

Podemos confirmar seu entendimento? SIM( ) NAO( )

3. Os dados obtidos nesta pesquisa sdo confidenciais e ndo serdo divulgados em nivel individual,
visando assegurar o sigilo de sua participacdo. Para maior protecdo da sua privacidade, seus
dados cadastrais ficam em um arquivo, enquanto que suas respostas ficam em outro. A
conexdo dos dois arquivos é feita por um terceiro arquivo armazenado separadamente, por
meio de codinomes como, por exemplo, “TELETRABALHADOR/GESTOR .

Podemos confirmar seu entendimento? SIM( ) NAO( )
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Declaro que entendi os objetivos de minha participacdo na pesquisa, o nivel de liberdade plena
garantido pelo pesquisador e que concordo em participar de livre e espontanea vontade.

Cidade, Estado, de de

Nome legivel do participante:

Assinatura do participante :

Assinatura do pesquisador:
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APENDICE 2 — Roteiros das entrevistas — Gestores

Sexo:

Escolaridade:

Tempo como gestor em teletrabalho:
Idade:

Setor:

Atividades:

12 PARTE- BLOCO DE “QUESTOES GERAIS”

QUESTOES GERAIS “Efetividade no poder judicidrio”: avaliar sobre os fatores de efetividade

dos servicos da justica.

1) Quais os fatores vocé considera importantes para uma efetiva prestacdo dos servigos judiciais,
tendo como consequéncia o conceito de “um bom judiciario”?

2) Quanto aos fatores mencionados, de que forma eles afetam os servigos judiciais?

3) Qual o nivel de importancia dos fatores de efetividade: a) acesso & justica; b) produtividade; c)
celeridade processual; d) infraestrutura; e) quantidade de servidores e realizacdo de cursos; f)
disponibilidade de recursos financeiros e politicas de reducdo de custos; g) influéncias da cultura do
judiciério.

4) Na sua experiéncia, algum outro fator poderia ser acrescentado no que diz respeito a
efetividade do poder judiciario? Por exemplo, se algo fosse diferente na gestdo do judiciario, haveria
algum outro fator relevante?

5) Como o teletrabalho afeta esses fatores? (explorar a discussdo sobre cada fator mencionado

pelo entrevistado).

OBS: abaixo foram listadas outras questfes que podem nortear as entrevistas (serdo utilizadas

apenas como suporte do bloco de questdes gerais).
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22 PARTE- BLOCO “QUESTOES DE SUPORTE”

BLOCO DE QUESTOES “Infraestrutura”, “Quantidade de servidores e realizacdo de cursos” e

“Disponibilidade de recursos financeiros e orcamentarios” : avaliar quanto a Infraestrutura,

Disponibilidade de recursos financeiros e politicas de reducdo de custos.

6) Como o teletrabalho se adequa/esta adequado a tecnologia disponivel (sistemas internos, e-
mails, internet, aplicativos, celulares)?

7) Como o teletrabalho afeta a redugdo de custos para a instituicdo, tais como uso de
equipamentos, energia elétrica, &gua, espagos, outros? De que forma? Comente sua resposta.

8) Na sua visdo, de que forma o teletrabalho impacta no nimero de servidores publicos
disponiveis? Comente sua resposta.

9) O teletrabalho impacta de alguma forma na promogdo e realizagdo de cursos?

BLOCO DE QUESTOES “Acesso 2 justica, Produtividade, Celeridade processual e Influéncias

da cultura”: avaliar de que forma o teletrabalho afeta esses fatores.

10) Quais os impactos do teletrabalho na produtividade da sua equipe?

11) O teletrabalho afeta 0 aspecto da celeridade processual? De que forma isso acontece?
Comente sua resposta.

12) O teletrabalho impacta na quantidade de processos julgados? Como isso acontece?

13) De que forma o teletrabalho impacta na qualidade do trabalho desenvolvido pelo servidor?
Comente sua resposta.

14) O teletrabalho provoca algum efeito na mudanca da cultura do judiciario? Ele impacta em
eventuais assédios de advogados, partes, superiores? H& preconceitos das pessoas em relacdo ao
teletrabalho?

15) Ha reflexos do teletrabalho no acesso a justica?
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APENDICE 3 — Roteiro das entrevistas - Teletrabalhadores

Idade: Sexo: M/F
Setor: Escolaridade:
Reside com: Atividades:

Tempo no teletrabalho:

Pergunta geral

1) O que o/a motivou a entrar em teletrabalho?

Produtividade e celeridade processual

2) Quais os impactos do teletrabalho na sua produtividade?
3) Como vocé percebe os impactos do seu trabalho na produtividade da equipe?
4) Vocé se sente pressionado em relagdo a meta? VVocé considera justa a forma como ela é

estabelecida?

5) O teletrabalho afeta 0 aspecto da celeridade processual? De que forma isso acontece? Comente
sua resposta.

6) O teletrabalho impacta de alguma forma no maior acesso a justica pelo jurisdicionado?

7) Como vocé se organiza para trabalhar em casa (horarios, familia, outras atividades)?

Consegue separar suas atividades profissionais das atividades domésticas e distragcdes da familia?

Infraestrutura
8) Como o teletrabalho reflete na infraestrutura do setor em que vocé trabalha?
9) De que forma a tecnologia (sistemas internos, e-mails, internet, aplicativos, celulares) tém

impactado nas suas atividades? Tem havido problemas e quais fatores chaves neste aspecto?
10) Como vocé se organiza quanto a estrutura fisica para o teletrabalho? (trabalha viajando,

sempre em casa, por meio do celular ou algum outro meio/forma?).
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Quantidade de servidores € realizacdo de cursos

11) O teletrabalho impactou de alguma forma na quantidade de servidores no setor em que vocé
trabalha?

12) Houve algum remanejamento/reorganizacéo de forga de trabalho na sua idade de trabalho? De
gue forma isso aconteceu?

13) Houve necessidade de inclusdo/exclusdo de novas tarefas ou rotinas para o ingresso ou durante
o teletrabalho?

14) O teletrabalho impacta de alguma forma na promogdo e realizagdo de cursos?

Disponibilidade de recursos financeiros e politicas de reducdo de custos

15) O teletrabalho provocou alguma mudanca na sua questdo financeira ou, caso tenha

conhecimento, na do tribunal? Como isso aconteceu?

Influéncias da cultura do judiciario

16) O teletrabalho provoca algum efeito na mudanca da cultura do judiciario? Ele impacta em
eventuais assédios de advogados, partes, superiores? Ha preconceitos das pessoas em relacdo ao
teletrabalho?

17) Ha algum tipo de preconceito de amigos, colegas de trabalho, chefes ou familiares pelo fato de

trabalhar em casa?
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APENDICE 4 — Protocolo do estudo de casos

A)
1.

o B~ D

Visdo geral do estudo de caso e finalidade do protocolo

Obijetivo: verificar se o teletrabalho implantado em o6rgdos do poder judiciario
brasileiro gera ganhos para tribunais e sociedade.

Casos estudados: TJSC (1° caso estudado) e TIAM (2° caso estudado).

Unidades de analise: tribunais estudados.

Hipdtese testada: o teletrabalho ndo gera ganhos para tribunais e sociedade.

O estudo dos casos da presente pesquisa seguiu 0 passo a passo deste protocolo.

Procedimentos de coleta de dados

. Contatos iniciais para a pesquisa de campo: TJSC (Karen Neumann e Xedes Ribeiro

Freitas — Diretoria de Gestdo de Pessoas - DGP) e TJIAM (Fernando Todeschini —
Secretaria Geral e Diretoria de Gestéo de Pessoas - DGP).

Solicitacdo de autorizacdo e consentimento para realiza¢do da pesquisa (apéndice 1).

. Plano de coleta de dados: Entrevistas semiestruturadas gestores (apéndice 2) e

teletrabalhadores (apéndice 3), bem como outras fontes previstas no método de
estudos de casos (Resolucdo n° 014/2015 TJSC e Resolugdo n° 04/2017 TJAM,
relatdrios, observacéo direta, observagdo participante e artefatos).

C) Questdes de estudo de caso

1.

As questdes da pesquisa (apéndices 2 e 3) foram direcionadas no sentido de
compreender como o teletrabalho impacta nos fatores de efetividade dos servigcos

judiciais e, a partir disso, testar a hipotese da pesquisa.

D) Guia para a apresentacéo dos casos estudados

1.
2.
3.
4.

Caracteristicas gerais do TJSC e do TJAM.
Politica institucional e papel das liderancas na concepcdo do teletrabalho.
A operacionalizacdo do programa.

Casos especiais.



