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Resumo

Este artigo analisa, a partir de contribuicdes dos campos do Direito e da Teoria das
Organizagdes, a viabilidade de se implementar e difundir o trabalho flexivel ndo precarizado
como instrumento de gestdo estratégica com pessoas com foco no resultado na
Administracgo Publica nacional. Quanto aos métodos e procedimentos, trata-se de pesquisa
bibliogréfica com andlise de dados da legislacdo de Direito Plblico em vigéncia no Brasil
concernente ao tema. Como resultados, identifica disposicdo constitucional expressa e
normas gerais que autorizam o trabalho flexivel nas suas mais diversas formatagdes mesmo
guando inexistente uma normatizacdo permissiva especifica para determinada instituicao ou
Orgéo publico; e que configuragbes personaizadas ou customizadas de flexibilizacdo
poderiam suplantar uma auséncia de politica formal ao serem negociadas entre chefias e
servidores com pactuacdo de resultados, a fim de garantir transparéncia e respeito ao
interesse publico. Conclui-se, portanto, que o trabalho flexivel € uma escolha de gestéo e que
€ possivel a implantacdo, mesmo sem a edicdo de legislacdo em sentido amplo especifica
sobre o tema, das suas mais diversas formas em qualquer setor da Administracdo Publica
(esferas federal, estadual e municipal), de acordo com a realidade e necessidade deste, desde
gue haja mecanismos de controle bem estabel ecidos.
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Aspectos Juridicos e Estrategicos do Trabalho Flexivel ndo Precarizado no Servigo
Pablico

Resumo: Este artigo analisa, a partir de contribui¢cGes dos campos do Direito e da Teoria das
Organizac0es, a viabilidade de se implementar e difundir o trabalho flexivel ndo precarizado
como instrumento de gestdo estratégica com pessoas com foco no resultado na Administracéo
Publica nacional. Quanto aos métodos e procedimentos, trata-se de pesquisa bibliografica com
analise de dados da legislacdo de Direito Publico em vigéncia no Brasil concernente ao tema.
Como resultados, identifica disposi¢do constitucional expressa e normas gerais que autorizam
o trabalho flexivel nas suas mais diversas formatacdes mesmo quando inexistente uma
normatizacdo permissiva especifica para determinada instituicdo ou 6rgao publico; e que
configuragbes personalizadas ou customizadas de flexibilizagdo poderiam suplantar uma
auséncia de politica formal ao serem negociadas entre chefias e servidores com pactuacéo de
resultados, a fim de garantir transparéncia e respeito ao interesse publico. Conclui-se,
portanto, que o trabalho flexivel é uma escolha de gestdo e que é possivel a implantacéo,
mesmo sem a edicdo de legislacdo em sentido amplo especifica sobre o tema, das suas mais
diversas formas em qualquer setor da Administracdo Publica (esferas federal, estadual e
municipal), de acordo com a realidade e necessidade deste, desde que haja mecanismos de
controle bem estabelecidos.

Palavras-chave: Trabalho flexivel. Flexibilizacdo da jornada. Servico Publico. Gestéo
Pablica estratégica. Precarizacdo das relacdes de trabalho.

INTRODUCAO

O interesse acerca do trabalho flexivel vem crescendo nas ultimas décadas,
impulsionado por mudangas econdmicas, sociais, demograficas e tecnoldgicas (KELLIHER;
MENEZES, 2019), o que se reflete no aumento das publicacGes sobre o tema. Todavia, ainda
ndo se consolidou uma definicdo do termo e tampouco ha uma literatura ja consistente e
sistematizada, haja vista que os levantamentos nao raro limitam-se a um campo profissional,
0 que restringe, por consequéncia, a sua repercussao em outros campos.

Dessa forma, com frequéncia aborda-se o tema flexibilizacdo do trabalho como
sinbnimo de apenas uma de suas formas possiveis, como uma politica organizacional ou
governamental, ou ainda como um conjunto de opcbes disponiveis (KELLIHER;
MENEZES, 2019).

Para fins deste estudo, entende-se por trabalho flexivel ou por flexibilizacdo do
trabalho toda e qualquer forma de alteracdo ou adaptacdo relacionada a rotina do modelo de
jornada de trabalho rigida tradicional e formalmente estabelecida, que se apresenta, em linhas
gerais, com duracdo integral e com escala de horéarios e tarefas fixos e pré-determinados a
serem executados num ambiente fisico especifico.

Na oOtica gerencial, o Estado esforca-se para rever suas formas de atuacdo perante as
exigéncias da democracia contemporanea, dos avancos tecnoldgicos e da globalizacdo, o que
acarreta na descentralizacdo politica e administrativa, flexibilidade organizacional, controle de
resultados e, sobretudo, em uma Administragdo com foco no resultado (ARAUJO, 2010), ou
seja, na exceléncia de atendimento ao cidadao-cliente.

Os fatores que provocam a desmotivagdo dos servidores publicos, uma vez
identificados, por exemplo, por uma pesquisa de clima organizacional, podem ser atenuados
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ou eliminados por meio da aplicacdo de uma ferramenta adequada de gestdo estratégica com
pessoas. Com isso, superam-se consequéncias negativas para o desempenho das atividades-
fim da instituicdo, como baixa produtividade, desperdicio, retrabalho, dificuldade na
comunicacdo e absenteismo. Ademais, promove-se Qualidade de Vida no Trabalho (QVT),
parametro que engloba, além da produtividade, o bem estar social que o trabalhador merece
(SOVIENSKI; STIGAR, 2008).

No mesmo sentido, pesquisas realizadas nas ultimas décadas apontam a correlagdo
entre qualidade de vida no trabalho e produtividade, competéncias gerenciais e integracao
social (e.g. LIMONGI-FRANCA, 2004). Além disso, visando a modelos de gestdo publica
mais eficiente, Klein, Pereira e Lemos (2019) destacam nove fatores ao analisarem num caso
concreto parametros de avaliacdo de QVT e percepc¢do de servidores publicos, entre 0s quais
oportunidade de crescimento profissional, reconhecimento pelo trabalho realizado, liberdade
no ambiente de trabalho e avaliacdo de desempenho e resultados.

Promover a QVT é, portanto, vantajoso tanto para o empregado quanto para o
empregador. Do mesmo modo, a promoc¢éao da qualidade de vida na seara publica é essencial
(FROSSARD, 2009), pois corresponde a reforcar a eficiéncia na prestacdo de servigos a
coletividade, e a aliar a qualidade dos produtos e servicos a adocdo de ferramentas de gestéo
com foco no individuo (FERREIRA; ALVES; TOSTES, 2009), sendo uma delas o trabalho
flexivel.

Estudos apontam que uma flexibilizacdo de horarios que possibilite maior convivio
familiar e reducéo do tempo de deslocamento contribui para a satisfacdo do trabalhador, ainda
que isso signifique trabalhar até mais tarde (TREMBLAY, 2002), e que aqueles que possuem
um periodo apropriado de descanso apresentam um rendimento maior (BERKERY et al.,
2020). Da adequada gestdo com pessoas advém desdobramentos positivos significativos na
performance, como confirmam estudos realizados ao longo das ultimas décadas (e.g.
POSTHUMA; MASIMOVA; CAMPION, 2013; JACKSON; SCHULER, 2014).

Os primeiros levantamentos acerca da flexibilizacdo remontam aos idos de 1970
(KELLIHER; MENEZES, 2019). No final da década de 1980, diante dos significativos
avancos tecnologicos para a época, tais pesquisas tiveram como foco a viabilidade do trabalho
remoto, ainda bastante incipiente. Ja na transicdo dos anos 1990 para o século XXI, passou-se
a evidenciar o trabalho flexivel como uma das ferramentas aptas a promocéo de equilibrio
entre vida privada e profissional, com robustos estudos acerca da qualidade de vida no
trabalho (QVT). No ultimo decénio a atencdo dos pesquisadores tem se voltado para
investigar a relacdo entre a flexibilizacdo das jornadas de trabalho em suas mais diversas
formas e os impactos nos desempenhos profissionais individuais e coletivos dela advindos, o
que comeca a se refletir em relevante nimero de revisdes de literatura e metanalises
publicadas, cujas mais recentes evidéncias sugerem uma relacao direta entre trabalho flexivel
e performance e comprometimento institucional (KELLIHER; MENEZES, 2019).

A seguir serdo abordados aspectos mais gerais do trabalho flexivel, como
diferenciacdo de conceitos e de abordagens e seus desdobramentos, tema e justificativa do
estudo. Apods, sdo apresentadas nocdes sobre a Administracdo Publica, gestores, servidores e
orgaos de controle, bem como sobre as normas gerais que regem suas atuacdes a partir de
principios, de regras e de casos concretos, e da importancia de atualizacdo técnica constante
nesse processo. Essa secdo também traz alguns dos modelos de trabalho flexivel ja
formalmente adotados pela Administragdo Publica, e uma andlise sobre a viabilidade juridica
de se aprofundar e ampliar essas experiéncias. Por Ultimo, sdo apresentadas as consideracfes
finais, com sugestdes para estudos futuros.



ANBAD

O TRABALHO FLEXIVEL COMO FERRAMENTA DE GESTAO ESTRATEGICA

Se por um lado o cenéario tecnoldgico atual possibilita acesso remoto e modernizagao
de préticas, por outro ha uma urgéncia na reducdo dos custos envolvidos na prestacdo dos
servicos publicos em geral, em seus mais diversos enfoques: custo financeiro (otimizagdo de
recursos em espécie do orcamento publico), custo ambiental (diminuicdo da emissdo de
poluentes, e do consumo de combustiveis fosseis e de insumos fisicos ndo duréveis ou mesmo
duréveis, mas cuja vida Util poderia ser ampliada), custo de vida (entendido tanto na acepg¢éo
monetéria quanto no tempo despendido para o deslocamento nos meios urbanos e para a
execucdo de determinadas tarefas) e custo fisico-emocional (desgaste emocional enfrentado
pelo servidor pela falta de qualidade de vida em seu ambiente de trabalho, bem como em
decorréncia do estresse no seu deslocamento diario casa-trabalho-casa em horarios de pico),
entre outros.

Robbins (2005) elenca uma série de beneficios advindos da flexibilizagdo, quer do
ponto de vista organizacional, quer individual, entre os quais se destacam: reducdo do
absenteismo e da impontualidade; aumento da produtividade, da autonomia e da satisfacéo;
diminuicdo de gastos com horas-extras, insumos e consumo energético na reparticdo, e maior
vida 0til dos equipamentos; diminuicdo de hostilidade em relacdo a chefia. Acerca dos
desdobramentos diretos do trabalho remoto para além das instituicdes que o adotam, Baggi
(2012) identifica que seu uso € viavel no ambito do ordenamento territorial e do
gerenciamento da mobilidade, com potencial para reduzir viagens com motivo casa-trabalho e
0 consumo de energia, e até mesmo para induzir os processos de descentralizacdo e
sustentabilidade urbana.

Em estudo comparado realizado com servidores que possuem uma jornada de carga
horéria integral e servidores que realizam uma jornada reduzida, demonstrou-se que estes
detém indices maiores de motivacdo, satisfacdo em trabalhar e de qualidade de vida no
trabalho; e que aqueles desejam que suas jornadas sejam flexibilizadas (MARQUES, 2012).

Muito embora haja uma vasta bibliografia acerca de QVT e de suas relacbes com a
Administracdo Puablica, pouco ja se produziu especificamente sobre a possibilidade de
flexibilizacdo de carga horaria trabalhada no setor publico, sobretudo com uma abordagem
que concilie aspectos de gestdo organizacional com enfoque e implicacdes legais (e.g.
GERBA, 2014). Mesmo porque grande parte dessa bibliografia sobre QVT ou foi produzida
nos anos de 1990 ou ainda tem esses estudos como referéncia, época em que as tecnologias da
informacdo e comunicacdo (TIC) eram incipientes, se comparadas com as atuais. Entre essas
obras, Campos e Pires (2014) apresentaram opc¢Oes adaptaveis de flexibilizacdo de horas
trabalhadas com potencial de gerar beneficios tanto institucionais quanto individuais, desde
gue observado o interesse publico, revelado, segundo os autores, pelo alinhamento desses
modelos aos objetivos estratégicos de cada instituicdo publica disposta a adota-los. Mais uma
vez considerando apenas a duracdo da jornada, a partir das teorias da motivacao, Volgemann
(2012) analisou como o trabalho flexivel pode melhorar a produtividade no setor publico, com
conclusdes que também apontam para a relacdo direta entre motivacdo, satisfacdo e
autonomia de horéarios por parte dos servidores.

Diante do exposto, delineiam-se as seguintes questbes acerca da viabilidade do
aprofundamento das experiéncias com o trabalho flexivel ndo precarizado no servigo
publico: (1) O trabalho flexivel é compativel com os ditames do interesse publico e com a
legislacdo vigente? (2) Ele pode ser implementado nas suas mais diversas formatacdes na
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Administracdo Publica nacional mesmo diante da auséncia de regulamentacdo legal
especifica?

Assim, o presente artigo teve como objetivo analisar a viabilidade da implementacéo e
difusdo do trabalho flexivel no servico publico como instrumento de gestdo estratégica com
pessoas com foco no resultado. Para tanto, buscou-se verificar a legalidade do trabalho
flexivel sem prejuizo da remuneracdo no servico publico mesmo diante da inexisténcia de
legislacdo permissiva especifica regulamentando o tema.

FLEXIVEL PARA QUEM?

Um fator relevante para o estudo da flexibilizagdo consiste em reconhecer as
peculiaridades inerentes ao servico publico e ao servico privado e, neste, aos trabalhadores
gque possuem maior ou menor poder de negociacdo perante seus empregadores, seja por
questdes de saturacdo do mercado em que se inserem, seja por serem profissionais mais ou
menos reconhecidos e de areas mais ou menos valorizadas. N&o por acaso, funcionarios com
maior poder de decisdo ou geréncia sdo justamente 0s que se mostram mais favoraveis ao
trabalho flexivel e os que dele obtém configuracdes e desdobramentos mais benéficos
(ZEYTINOGLU; COOKE; MANN, 2009), quer porque detém maior autonomia para escolher
sobre se e como flexibilizar suas proprias jornadas, quer porque detém o controle sobre
flexibilizagdes nas jornadas de empregados de menor escaldao, mesmo que a revelia destes.

Nesse sentido, ha que se ter em mente que, por mais que existam inGmeros pontos de
convergéncia entre essas realidades, ha também uma série de elementos dissonantes que nao
podem ser ignorados. Um gestor da iniciativa privada tem um grau de liberdade para
empregar e para moldar a rotina de trabalho de seus empregados consideravelmente maior do
que dispGe um gestor publico, que, como sera mais bem explanado a frente, deve observancia
a uma série de ditames legais e encontra uma resisténcia mais arraigada na cultura
organizacional e na percepc¢éo dos stakeholders.

Precisamente por tal grau de liberdade, as vezes exacerbado, na esfera privada ha que
se diferenciar as estratégias de flexibilizacdo voltadas para o empregado das voltadas para o
empregador. Estas tém como foco primario eficiéncia, produtividade, tempo de resposta e
competitividade (ZEYTINOGLU; COOKE; MANN, 2009), enquanto aquelas costumam
pautar-se por um esforco para conciliar necessidades pessoais dos trabalhadores com lucro ou
outra forma de vantagem ou ganho auferido pela organizacdo direta ou indiretamente nesse
processo, e, por tal motivo, apresentam maior potencial para terem seus dados e conclusdes
transpostos e de alguma maneira aproveitados quando o enfoque passa a ser 0 servico publico.

DESDOBRAMENTOS ESPERADOS (e por gque a precarizacao ndo deve ser um deles)

Para a grande massa de trabalhadores, no entanto, flexibilizar costuma ser
sinbnimo de tornar as relacGes de trabalho mais precarias ou arbitrarias, com empregadores
determinando unilateralmente modificacbes na jornada ou mesmo com a terceirizacdo
irrestrita de atividades, que coloca a margem dos Direitos Sociais constitucionalmente
estabelecidos uma legido de trabalhadores, fenbmeno que ganhou forca no Brasil apds a
aprovacdo da chamada Reforma Trabalhista, por meio das Leis n° 13.429 e 13.467, ambas de
2017. Nesse cenario de “uberiza¢do” ou “pejotizacdo”, profissionais que até entdo mantinham
relacdo formal de emprego sdo forcados a oferecer seus servigos de forma autdbnoma para seus
antigos ou potenciais empregadores, passando, assim, a abrir mdo de sua seguridade social e a
arcar com todos o0s riscos da atividade profissional.
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Antunes (2018) adverte sobre certa romantizacdo desse processo, 0 qual classifica
como serviddo digital, j& que os proprios trabalhadores, agora autbnomos, por vezes negam
sua nova realidade de desemprego e passam a se considerar empreendedores. No mesmo
sentido, Keizer (2013) adota o termo bogus self-employment, e Standing (2013) chega a
teorizar acerca de uma suposta nova classe trabalhadora: o precariado. Como indicio dessa
precarizacdo mesmo em paises do Norte Global, Zeytinoglu, Cooke e Mann (2009) apontam
que no Canadd o numero de profissionais sindicalizados € menor entre aqueles que ndo
cumprem uma jornada regular de trabalho.

Em todo caso, o crescente interesse acerca da flexibilizagdo justifica-se, em relacdes
formais de trabalho na esfera privada, por seu condao de elevar o grau de comprometimento
com a instituicdo, bem como a agilidade e a eficiéncia no cumprimento das tarefas propostas,
a0 mesmo tempo em que — ao menos quando implantada com foco no empregado — propicia
maior bem-estar e equilibrio na equagéo vida-trabalho (KELLIHER; MENEZES, 2019). Uma
jornada flexivel permite até mesmo a manutencdo no mercado de trabalho de individuos que
tenham decidido, de forma voluntaria ou ndo, dedicar-se a compromissos extratrabalho, como
pais ou cuidadores de criangas menores, de idosos ou de pessoas com deficiéncia, ou mesmo
de profissionais que pertencam a estes dois ultimos grupos. Nesse sentido, quer pela otica da
responsabilidade social, quer pela estratégia de retencdo de cérebros num mercado cada vez
mais competitivo, a ferramenta ora em analise, em suas mais diversas configuracdes, tem se
mostrado uma vantagem, inclusive no que concerne ao servigo publico.

Note-se que, diante do sistema econémico capitalista, inexoravelmente até as medidas
que se apresentam como tendo sido tomadas com foco no bem-estar e autonomia do
trabalhador no controle de seu tempo visam, em ultima instancia, a algum tipo de vantagem
para a organizacdo que promove e permite essa possibilidade. Se ndo a algum incremento
objetivamente aferivel, tal qual lucro, produtividade ou reducdo de custos, decerto a algum
outro desdobramento menos débvio, mas igualmente benéfico para os resultados da atuagéo
organizacional, como melhora nos niveis de satisfacdo e qualidade de vida no trabalho, que se
refletem, por exemplo, nos indices de comprometimento institucional e na retencdo de
talentos. Por esse motivo, alguns autores (cf., por todos, ZEYTINOGLU; COOKE; MANN,
2009) que se dedicam mais especificamente ao setor privado mostram-se céticos quanto a
possibilidade de o trabalho flexivel conciliar a contento interesses tanto do empregador
quanto dos empregados, pois entendem que essa ferramenta sempre é formatada consoante os
interesses daquele, e defendem que sejam desenvolvidas politicas publicas especificas
voltadas para o equilibrio da relacdo trabalho-familia-vida. Outros autores (cf., por todos,
KELLIHER; MENEZES, 2019), entretanto, argumentam que satisfazer uma espécie de
agenda dupla que alie interesses desses dois grupos no que tange ao trabalho flexivel ndo so é
possivel como desejavel, e que dela podem advir inclusive desdobramentos positivos para
toda a sociedade.

Sob essa dtica, mesmo quando se trata de politicas pablicas que incentivam e
fomentam diferentes graus de flexibilidade nas relacbes formais de emprego, vislumbram-se
0s ganhos sociais auferidos a partir daquelas, em atendimento ao interesse publico. Assim,
organismos internacionais de relevo como Organizacao Internacional do Trabalho (OIT) e
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) tém estimulado a
flexibilizacdo com vistas a promover maior equilibrio na equacdo trabalho-familia e igualdade
de género no mercado de trabalho, embora estudos apontem que homens sdo 0s que mais se
utilizam e beneficiam do trabalho flexivel (ZEYTINOGLU; COOKE; MANN, 2009).
Iniciativas semelhantes também sao registradas no Reino Unido, Australia, Nova Zelandia,
Paises Baixos, Franca, Alemanha e Estados Unidos (KELLIHER; MENEZES, 2019).
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O SERVIDOR PUBLICO ESTATUTARIO
Por mais que até o momento, por questdes didaticas, tenha se utilizado termos como

“jornada”, “empregado”, “empregador” e até mesmo “trabalho” de forma genérica, pois assim
o tema é abordado em sua literatura, deve-se ter em mente que os apontamentos daqui em
diante elaborados visam a realidade do servidor publico estatutario, titular de cargo publico,
ou seja, aquele individuo que ingressou na Administracdo Publica por meio de concurso
publico, mantendo com ela um vinculo formal e sem prazo determinado. Ademais, como 0
préprio nome indica, ao contrario dos celetistas (empregados privados e publicos), suas
carreiras sdo regidas ndo pela Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), mas sim por um
estatuto, seja ele geral ou especifico. Submetem-se, portanto, a um regime legal ou estatutario,
uma vez que sao servidores cujas garantias estdo previstas em lei (estatuto) ou na Constituicdo

Federal, e ndo em um contrato de trabalho.

Esses servidores estatais tém como ambito de atuacdo a Administracdo Publica direta,
composta por Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal, e suas autarquias e fundacgdes
publicas de direito publico, e com elas mantém uma relacdo de trabalho de natureza
institucional (CUNHA JUNIOR, 2015).

O paralelo com os trabalhadores do setor privado, contudo, ndo é descabido, uma vez
que os servidores publicos mantém com o Poder Pablico vinculo de dependéncia de natureza
profissional e de carater ndo eventual (MARINELA, 2016), de modo que guardam muitas
semelhancas com empregados de empresas privadas, pois “[...] fazem do servigco publico uma
profissdo, como regra de carater definitivo, e se distinguem dos demais agentes publicos pelo
fato de estarem ligados ao Estado por uma efetiva relagdo de trabalho” (CARVALHO
FILHO, 2016, p. 757).

Outro aspecto que justifica tal comparacdo € o0 de que a categoria de servidores
publicos, dentre todos os agentes publicos, € aquela que corresponde a grande massa de
operarios do Estado, responsaveis pelas mais variadas fungdes (CARVALHO FILHO, 2016).
Por representarem instrumentos da atuacdo estatal em prol dos interesses da coletividade, seu
vinculo juridico com a Administracdo, para além de atender apenas a interesses
empregaticios, deve permitir que prevalecam interesses publicos basicos (MARINELA,
2016).

A expectativa no servico publico € de carreiras bastante longevas e estaveis, dado que
0s servidores que as ocupam em regra as buscaram com muito afinco, apos anos de estudos e
dedicacdo para serem aprovados em um concurso publico. Ao mesmo tempo, € do interesse
da Administracdo que um servidor, desde que dedicado, competente e eficiente, permaneca no
desempenho de suas funcbes, 0 que garante a continuidade da prestacdo do servico e 0 seu
padrdo de qualidade, bem como evita despesas com treinamento de pessoal e diminuicéo,
ainda que temporaria, da equipe de trabalho. Por outro lado, a estabilidade representa também
praticamente a inexisténcia de oportunidades de mudanca, de modo que o servidor é forcado a
conviver as vezes por décadas com situacdes adversas, quer no relacionamento entre pares,
quer na estrutura disponivel (por vezes, instalagbes fisicas ndo ideais, insalubres e nao
ergondmicas), quadro que com certa frequéncia tem impactos pujantes em sua saude fisica e
mental. Ademais, a descontinuidade de governos e as mudancas nas politicas e nas diretrizes
de gestdo também sdo fatores que prejudicam o ambiente e desmotivam os servidores
(ALVES, 2013).
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O ANACRONISMO NAO E DO INTERESSE PUBLICO

A visdo gerencial da Administracdo Puablica aponta para uma modernizacdo dos
métodos e préaticas no setor publico, que passa a adotar institutos consagrados na esfera
privada. Se, nesse paradigma, o Estado equipara-se a uma empresa, tem-se que seu cliente é a
coletividade, a quem os servigos devem ser prestados de modo eficiente, auferido de forma
objetiva por avaliacdo de desempenho e por controle de resultados. Em verdade, para a efetiva
transicdo de uma matriz estadocéntrica para uma sociocéntrica, bem como para a construgdo
de uma governanca publica cada vez mais afeita a realidade em que se insere, € fundamental
que os cidaddos, mais do que propriamente clientes, sejam encarados e se encarem como
parceiros do Estado e participes desse processo. Essa releitura da gestdo traz impactos nas
atitudes e comportamento dos servidores, até entdo acostumados a um panorama com menor
énfase na produtividade e no cumprimento de metas (ALVES, 2013).

O modelo burocratico ndo pode ser considerado como Obice a uma carreira publica
moderna, agil e flexivel e, para tanto, a Administracdo Publica deve atuar com foco em
resultados, entendidos como a satisfagio do interesse da populacdo (AZEVEDO;
LOUREIRO, 2003). Com efeito, espera-se que a gestdo estratégica com pessoas no setor
publico promova o desenvolvimento de competéncias individuais e a qualidade de vida no
trabalho dos servidores a partir da insercdo de ferramentas ja consagradas no setor privado,
desde que adaptadas as limitacGes legais e monitoradas por indices de eficiéncia de cada
servidor, em prol do interesse publico. Instrumentos como avaliagdo de desempenho,
programas de capacitacdo continuada e teletrabalho j& se encontram em grande medida
difundidos na Administragdo Publica, com destaque para os orgaos federais, inclusive com
suporte de legislagéo especifica regulamentando os temas.

Assim, como ja exposto, ndo se defende aqui a precarizacdo nem das relagdes de
emprego e nem das carreiras publicas, de modo que reconhecer algumas das limitacdes
impostas ao modelo burocratico pelas atuais conformaces faticas, tedricas e sociais difere de
ignorar 0s seus méritos. O regime estatutdrio e todas as garantias previstas
constitucionalmente para os servidores publicos, a exemplo da estabilidade, conferem-lhes
maior seguranca e conforto para o exercicio de suas funcGes, o que resulta, em tese, numa
maior eficiéncia, moralidade e impessoalidade em suas acbes (MARINELA, 2016), sendo
imprescindiveis para a tomada de decisdes menos suscetiveis a pressdes politicas e mais
comprometidas com o interesse publico, sem medo de retaliagbes de agentes publicos
porventura corruptos (CARVALHO, 2015).

Mesmo os que ainda defendem o modelo burocratico (e.g. AZEVEDO; LOUREIRO,
2003) entendem que ele deve ser atualizado (ou flexibilizado) e aperfeicoado em seus
mecanismos de controle com a adocdo ou mesmo a inven¢ao de formas mais adequadas, ageis
e criativas para realizar os principios de boa governanca democratica, uma vez que 0S
burocratas administram ao mesmo tempo em que participam do processo de tomada de
decisdo, configurando-se também como policymakers.

Nesse diapasdo, ha um realce da supremacia e da indisponibilidade do interesse
publico, entendido, em seu sentido primario ou precipuo, como o interesse do povo, da
coletividade, e garantido no texto constitucional como um dos fundamentos do Estado
Democratico de Direito. Segundo Bandeira de Mello (2009), diz-se que o interesse publico é
indisponivel precisamente porgue seu titular € o povo, de modo que o gestor ndo pode a seu
bel-prazer dele dispor, e deve a respeito de suas decisdes prestar contas; do mesmo modo, tal
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interesse € supremo pois ndo se curva nem a interesses particulares e nem a interesses do
préprio Estado enquanto pessoa juridica (detentor do chamado interesse publico secundario),
0s quais s6 podem prevalecer se ndo se chocarem com os interesses publicos propriamente
ditos, ou seja, 0s primarios.

De todo modo, trata-se de um conceito juridico vago ou indeterminado, ou, ainda, de
no¢do com contetdo variavel, na medida em que aquilo que se define como interesse pablico
ndo remete necessariamente a uma solucdo Unica, mas, sim, implica uma pluralidade de
solucGes possiveis, a depender das circunstancias da situacdo analisada (PERELMAN, 2005).

Como conceito juridico indeterminado, seu conteldo ndo é um dado, mas sim é
construido a cada uso, delineado por fatores multiplos num contexto histérico-social
especifico, ainda que sempre orientado constitucionalmente. Trata-se, pois, de ideia mutéavel e
sincrénica com a realidade de seu tempo, a qual alberga uma infinidade de interesses que
podem até mesmo ser contraditérios (GABARDO; REZENDE, 2017). Em um Estado
Democratico de Direito, impera que seu contetdo juridico seja extraido do que os juristas
chamam de “arcabouco axiologico do ordenamento juridico posto”, formado por normas
expressas e implicitas. Como direcdo e limite para o administrador esti a ordem de valores,
fins, objetivos e bens protegidos pela Constituicdo Federal (HACHEM, 2011).

A medida, portanto, que sdo desenvolvidas e difundidas tecnologias talvez
inimaginaveis quando da elaboracdo de um texto de lei vigente hd muitas décadas, ou que séo
consagradas novas praticas de gestdo institucional que se comprovam benéficas para 0s
objetivos a que se destina determinada organizacdo, enfim, a medida que se apresentam novas
conformac0es faticas e sociais, abre-se também uma nova margem de interpretacdo e uma
potencial ressignificacdo do que se entende por interesse publico diante do funcionamento da
maquina publica.

N&o obstante, ainda que existam evidéncias cada vez mais soOlidas da direta
proporcionalidade entre os indices de qualidade de vida no trabalho, motivacéo, flexibilizacdo
da jornada e produtividade que embasam e justificam a adocéo crescente de formatacbes de
trabalho flexivel nas relacbes formais de emprego na esfera privada, tais ilacdes, em face das
particularidades da Administracdo Publica, ndo sdo suficientes para permitir uma
flexibilizacdo irrestrita da jornada de trabalho no servico publico desatrelada de mecanismos
que traduzam a eficiéncia para aspectos objetivamente mensuraveis.

AS REALIDADES IMPOSTAS (E EXPOSTAS) PELA PANDEMIA

O cenario de pandemia de COVID-19 causada pelo virus SARS-CoV-2 no inicio da
década de 2020 tornou inevitavel uma patente constatacdo: a de que adotar estratégias de
trabalho flexivel nas organizacdes publicas é amplamente possivel do ponto de vista fatico e
legal, e consiste, ao fim e ao cabo, em uma escolha de gestdo. Afinal, literalmente da noite
para 0 dia as medidas sanitarias preventivas de distanciamento fisico impuseram que se
repensasse a dindmica de funcionamento de ambientes publicos e privados de trabalho e
forcaram a flexibilizacdo da jornada das mais diversas e criativas formas, de acordo com o0s
instrumentos disponiveis e com a realidade de cada setor. Assim, teletrabalho, acesso remoto,
reunides e sessdes oficiais virtuais, esquema de rodizio entre servidores e reducao de jornada,
para citar alguns exemplos, passaram a ser implementados em larga escala mesmo em
instituicGes com historico refratario a qualquer tipo de trabalho flexivel.

Obviamente as circunstancias que levaram a essa implantacdo improvisada ndo sé
estdo longe de serem as ideais, como estdo revestidas por um pesado contexto de morte,
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doenca, crise econdmica, aumento de desemprego e restricdo de liberdades individuais que
afetam sobremaneira a salde psicolégica de todos os envolvidos, como estudos futuros
provavelmente evidenciardo (cf. ORGANIZACAO DAS NACOES UNIDAS, 2020). Some-
se a isso 0 acumulo de tarefas domésticas, novos habitos de higienizacdo pessoal, de
ambientes e de compras, e, para aqueles que tém filhos em idade escolar ou pré-escolar,
rotinas impostas de atividades curriculares e extracurriculares a serem acompanhadas e
desenvolvidas com sua participagéo ativa.

Como ja demonstrado, os impactos do trabalho flexivel formatado com foco no
empregado e com foco no empregador séo discrepantes, e 0 sdo, em grande medida, pelo
diferente grau de autonomia de que o trabalhador dispde nesse processo. Ser forcado
abruptamente a adequar-se a uma nova forma de prestacdo de servico ao mesmo tempo em
que se estd confinado em casa devido a uma pandemia certamente ndo oferece a mesma
experiéncia emocional de se optar por uma modalidade de flexibilizacdo da jornada, com
parametros claramente estabelecidos e por vezes negociados. Até por falta de uma
regulamentacéo, geral ou casuistica, ou de praticas pretéritas, ja se observam alguns relatos de
estafa fisica e mental enfrentada tanto por servidores publicos quanto por empregados de
empresas privadas, assoberbados por aparentemente inesgotaveis demandas de suas chefias
em hordrios inoportunos e numa frequéncia superior a que seria equivalente a uma jornada
regular de trabalho.

Ademais, o panorama de medo, incerteza e inseguranca afeta de maneiras diversas
cada recorte social atingido, expondo a diferentes graus de dificuldade cada ser humano a
depender de género, tracos fenotipicos, orientacdo sexual, renda e regido de moradia, bem
como da interseccionalidade desses e de outros fatores. Com efeito, defende-se que em
verdade o surto que a humanidade atravessa nao se trata exatamente de uma pandemia, mas
sim de uma sindemia, na medida em que o virus e as doencas, vulnerabilidades e condi¢bes
preexistentes de cada individuo interagem em um contexto social e ambiental marcado por
profunda desigualdade econdmica, o que influencia e exacerba a gravidade e as consequéncias
que a COVID-19 por si s6 poderia causar (HORTON, 2020). Isso ajuda a explicar o impacto
mais severo da doenca viral observado em comunidades desfavorecidas, em que, além de uma
menor infraestrutura de sadde disponivel, indices por exemplo de diabetes e de obesidade,
considerados fatores de risco e advindos muitas vezes da falta de acesso a uma alimentacéo
saudavel, costumam ser maiores do que no restante da populacdo (MURRAY, 2020).

A pandemia também incrementou a precariza¢do, como apontam ensaios preliminares
sobre repercussdes no Direito do Trabalho (cf. BELMONTE; MARTINEZ; MARANHAO,
2020), e as Medidas Provisérias 927/2020 e 936/2020. Ao mesmo tempo em que inviabilizou
o trabalho informal, em muito dependente do contato humano em ruas, transportes publicos e
em outros locais de maior aglomeracdo, expbs a risco mais intenso trabalhadores ja
precarizados, a exemplo dos que realizam servigos de entrega contratados por meio de
aplicativos de celular, evidenciando tracos nefastos de necropolitica, conforme preciosas
licbes de Mbembe (2018). A analise deste momento historico e de seus desdobramentos,
portanto, ndo pode ser feita de modo superficial e sem todas essas ressalvas.

Mesmo diante dessa realidade temeraria e da implementacdo a forceps de modalidades
de trabalho flexivel, ha uma percepc¢éo positiva de gestores da iniciativa privada a respeito dos
indices de produtividade e da reducdo de custos, bem como indicativos preliminares de que
muitas dessas praticas permanecerdo mesmo apos o relaxamento das medidas de prevencdo e
contengdo do surto de coronavirus (cf. MELLO, 2020). Também no setor publico h4 dados
que corroboram a manutencdo ou mesmo o aumento da produtividade no periodo (cf.
COVID-19, acesso em 10 fev. 2022). Se antes havia certa resisténcia a implantacdo de
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algumas modalidades por crengas arraigadas no imaginario coletivo, essa experiéncia pratica
coletiva mundial, apesar de todas as adversidades, vem comprovando o que inimeros estudos
académicos ja demonstravam.

DO PONTO DE VISTA LEGAL

No campo legal, mesmo antes de 2020 ja havia experiéncias de flexibilizacao,
sobretudo realizadas pela Administracdo Publica Federal no ambito do trabalho remoto ou
teletrabalho, como forma de aumentar produtividade, reduzir custos operacionais, promover
inclusdo social, contribuir com o meio ambiente natural e aumentar a qualidade de vida dos
teletrabalhadores (HERINGER, 2017).

Além disso, fato é que a Constituicdo Federal, em seu artigo 7°, XIII, c/c art. 39, §3°,
garante a todos os servidores publicos, independente do 6rgdo ao qual estejam vinculados,
alguns dos direitos assegurados aos trabalhadores urbanos e rurais, entre os quais destacam-se
“[...] a compensagdao de horarios e a reducdo da jornada, mediante acordo ou convengao
coletiva de trabalho” (BRASIL, 1988). Assim, feitas as devidas adequacdes ao regime publico
(como, por exemplo, a inexisténcia de convencbes coletivas de trabalho neste), é
perfeitamente possivel que se aprofundem as experiéncias com a flexibilizacdo da jornada no
servico publico, até tornar-se pratica largamente difundida e incorporada as rotinas
organizacionais.

A inovacdo por meio de instrumentos legais em sentido amplo (leis, portarias,
decretos, etc.) € de extrema importancia para a aprendizagem e modernizacdo organizacional,
uma vez que, espera-se, € fruto de extensos debates, reflexdes e abordagens técnicas que
conferem maior legitimidade ao processo e seguranca juridica aos envolvidos. Por outro lado,
limitar as possibilidades de inovacdo a uma regulamentacao geral (por exemplo, de um ente
federativo), a0 mesmo tempo em que a torna insensivel a realidade de cada 6rgéo e de cada
setor, impede o surgimento de qualquer outra pratica, na medida em que, huma interpretacdo
restritiva, a Unica permitida seria aquela preconizada na lei.

As novas tecnologias da informacao e comunicacdo (TIC), hoje disponibilizadas em
larga escala, com ubiquidade — ja que contam com portabilidade em tese irrestrita — e num
formato e precos acessiveis a quase totalidade da populacdo mundial, revolucionaram o
cotidiano humano, com inegaveis desdobramentos nas relacdes de trabalho. Por conseguinte,
este termo deixou de ser encarado apenas como sinbnimo do local para onde alguém se
desloca a fim de desempenhar seu oficio (KELLIHER; MENEZES, 2019).

Solucdes criativas de gestdo permitem em tese a criacdo de infindaveis possibilidades
de trabalho flexivel, adaptadas aos desafios vivenciados e as tarefas desempenhadas por cada
organizacdo e, dentro dela, por cada setor. Segundo Kelliher e Menezes (2019), ha pesquisas
que indicam que gquanto mais tipos de flexibilizacdo estdo disponiveis para o trabalhador,
maiores sdo a sua satisfacdo e o seu comprometimento com o trabalho, ainda que ele ndo opte
por nenhum deles. As autoras também afirmam que variaveis culturais influenciam tanto na
percepcdo quanto nos efeitos de se flexibilizar, e que diferentes formatacfes e mecanismos de
apoio inclusive auxiliam na superacdo de estigmas.

Nesse processo, pode-se estipular requisitos para tornar um servidor elegivel para
optar pela flexibilizacdo de jornada, a exemplo de concluséo do estagio probatorio ou de seus
doze primeiros meses; existéncia (ou ndo) de subordinados; inexisténcia de penalidades
disciplinares; realizagdo (ou ndo) de atendimento ao publico; limitacdo de participantes por
setor (ou acordo prévio entre eles e a chefia para conciliar os horérios e ndo haver prejuizo ao
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servico). Do mesmo modo, € possivel que se estabelecam critérios objetivos de prioridade
para a designacdo desses servidores: pessoas com deficiéncia ou que tenham filhos até
determinada idade ou que tenham de cuidar de pessoa idosa, doente ou com deficiéncia;
servidores cuja jornada deva ser reduzida por motivos de saude; servidoras lactantes, entre
outros.

Para que, nesse exercicio valorativo, criativo e de inovacdo, os gestores publicos ndo
se afastem dos fins constitucionalmente propostos e incorram em improbidade administrativa,
bem como se respaldem perante 6rgdos de controle, impBe-se o dever de motivacdo expressa
dos atos administrativos dessa natureza, com a exposi¢cdo detalhada das razdes faticas e dos
fundamentos que justificaram a sua pratica (HACHEM, 2011). Ademais, instrumentos como
pactuagédo de resultados podem ser adotados, haja vista uma abordagem gerencial encorajar
um controle a posteriori, ao contrario do modelo burocratico puro, cuja énfase reside nos
processos ou nos meios (AZEVEDO; LOUREIRO, 2003), assumindo o risco de 0s
procedimento tornarem-se um fim em si mesmos.

Semelhante a preparacdo necessaria para a implantacéo do teletrabalho, outras formas
de flexibilizar a jornada demandam uma modificacdo das estratégias de controle pela
instituicdo, a exemplo do aperfeicoamento das competéncias de comunicacdo formal e
informal dos gestores, os quais devem se esforgar para valorizar e integrar o servidor e para
fazé-lo perceber isso, estabelecendo uma relacéo de confianga reciproca (MOURABIT, 2017),
uma vez que gestor e servidor terdo uma liberdade maior de acdo por parte deste, e de
controle por parte daquele.

Em todos os casos, é viavel a estipulacdo de um monitoramento remoto eficaz e de
metas claras de produtividade, que podem ser até superiores aquelas esperadas de servidores
gue mantenham uma jornada rigida de horarios na reparticdo, da mesma maneira que a
estipulacdo de penalidades cabiveis em caso de violacdo das normas e metas estabelecidas (a
exemplo de um intervalo de tempo em que o servidor ficaria impedido de optar por uma
modalidade de trabalho flexivel), ou mesmo a previsdo de algum tipo de recompensa
vinculada a superacdo dos niveis de eficiéncia estipulados (como um dia de folga ou com
jornada reduzida). Nesse sentido, outra estratégia interessante &€ a contratualizacdo ou
pactuacdo de resultados (PACHECO, 2004).

Isso posto, percebe-se que a transferéncia do foco dos processos para a resolucdo de
problemas torna a mera rigidez da jornada de trabalho aspecto secundario (CAMPOS; PIRES,
2014), desde que haja indices claros e objetivos de afericdo dos resultados obtidos, cujo
cumprimento pode inclusive ser pactuado por meio de contratos de gestdo, garantindo
transparéncia e efetividade a inovacdo em tela.

UMA REFLEXAO NECESSARIA PARA GESTORES, SERVIDORES GERIDOS E
ORGAQS DE CONTROLE

Segundo Coutinho (2003), para que se obtenha o devido éxito, a busca por melhores
resultados no ambito da Administracdo Publica deve contemplar ao menos trés aspectos: de
ordem administrativa (relevancia da gestdo para coordenar o dispéndio de dinheiro publico);
legislativa (modernidade legislativa, a partir da substituicdo de dispositivos legais anacronicos
para a obtencdo de resultados positivos); e comportamental (mudanca de paradigma da cultura
organizacional, uma vez que a ineficiéncia pode persistir mesmo diante do oferecimento de
todos os meios favoréaveis para a realizacdo de uma atividade proveitosa, se houver preguica
ou desinteresse daquele responsavel pela execucdo da tarefa).
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Note-se que, muito embora todas as trés facetas sejam interdependentes, os aspectos
de ordem administrativa e comportamental estdo ainda mais intimamente ligados, pois a
cultura organizacional baseia-se em grande medida nas diretrizes tracadas pela gestdo e por
sua visdo de eficiéncia administrativa.

Assim, por mais que as inovagdes e adequacdes legais tenham grande relevo para a
Administracdo Publica — afinal, o administrador publico somente pode executar o que a lei lhe
permite —, o ponto realmente fundamental para a evolucdo e aprimoramento da gestdo publica
reside na alteragdo da cultura organizacional das institui¢cdes, 0 que pressupde uma mudanca
comportamental dos servidores que as compdem. Tendo em mente o modelo gerencial e suas
possibilidades, importa que tal mudanca abarque ndo apenas a especializacdo e
aperfeicoamento técnicos constantes, mas, sobretudo, uma politica de valorizacdo do servidor,
voltada para a sua satde mental e para a sua satisfacdo e motivacdo no ambiente de trabalho.

Devido as peculiaridades inerentes a Administracdo Publica, restricbes orcamentarias,
excesso normativo e gestédo ineficiente, decerto a inser¢do desses novos instrumentos ocorre
de forma mais lenta do que no setor privado. Ndo obstante, a experiéncia empirica demonstra
que, ainda que paulatinamente, a cultura organizacional das instituicdes publicas vem se
adaptando de forma satisfatoria a essas novas possibilidades, como comprovado pelas
diversas leis, atos, decretos e portarias que autorizam e regem especificamente determinadas
modalidades de trabalho flexivel na Administragdo Publica.

Numa matriz sociocéntrica, como a aqui defendida, ndo sé é desejavel como é
imprescindivel o engajamento e o interesse popular na vida pablica. E necessario, porém,
responsabilidade e seriedade nesse processo, para nao enfraquecer as instituicdes que,
paradoxalmente, almejava-se preservar e aprimorar. Nesse sentido, deve-se ter atencao
também a gestdo de imagem dos servidores e orgaos publicos, ndo para falsear a realidade,
mas, de maneira oposta, para divulga-la e aproxima-la da populacdo, até mesmo como
instrumento de transparéncia e accountability ou prestacdo de contas, assim como forma de
resisténcia a um movimento de desvalorizacdo daqueles. Nesse contexto depreciativo, aliado a
crescente precarizacdo das relacdes de emprego e das garantias trabalhistas, € natural que
sejam percebidos como regalias direitos e condi¢cBes que deveriam ser encarados como 0
minimo necessario para qualquer trabalhador, em respeito a Dignidade da Pessoa Humana.
Compreender esse fendmeno e assimilar que a construcdo da imagem de uma instituicdo
advém do controle do discurso proferido sobre ela e que isso, por sua vez, decorre de uma
relacdo de poder (FOUCAULT, 2016, 2019), € essencial para enfrenta-lo. Assim, ndo basta
ser eficiente, mas € imperioso também aparentar sé-lo.

Num processo de aprendizagem e adaptacdo organizacional, isso perpassa uma
atualizacdo de postura e de autopercepcao também dos proprios gestores e 6rgdos de controle,
a quem cabe, respectivamente, a iniciativa de implementar as inovacdes e a competéncia de
audita-las. Em ambos os casos insta de fato entender os papéis que lhes cabem ante a
modernizacdo do regime juridico-administrativo e da constitucionalizacdo e humanizacdo do
Direito Administrativo. Mais do que isso, € importante que esses atores, com frequéncia
oriundos do universo juridico e nele imersos, familiarizem-se com o conhecimento técnico e
académico desenvolvido especificamente para a gestdo publica e para 0os ambientes
organizacionais, com vistas a que a eficiéncia real destes aproxime-se a0 maximo da sua
eficiéncia potencial, o que depende em grande medida ndo s6 de se observar o subsistema
técnico (a estrutura palpavel disponivel), mas principalmente o subsistema social, composto
por caracteristicas intangiveis provenientes das pessoas que compdem tais organizagdes.

No que diz respeito aos 6rgdos de controle, dos quais sdo exemplos Ministério
Pablico, Controladorias e Tribunais de Contas, é crucial que se dispam de uma sanha
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formalista, legalista e punitivista e que se atentem as suas finalidades institucionais precipuas,
que decerto permitem que boas iniciativas de gestdo sejam reconhecidas e incentivadas. A
tradicional postura menos receptiva por parte daqueles que detém os instrumentos de
repressdo e controle explica em grande parte a relutdncia de muitos gestores e servidores
incumbidos de posicbes de chefia em propor novas praticas no servigo publico, pois, com
razdo, sem dispor de uma legislacdo autorizativa especifica e casuistica, temem uma eventual
responsabilizacdo nas esferas civil, administrativa e criminal, ao sabor de auditorias futuras.

A evidéncia cientifica na &rea de gestdo estratégica indica que solugcbes de trabalho
flexivel negociadas entre supervisores e empregados costumam ser vantajosas para as
organizacdes, sobretudo se numa formatacdo personalizada, até mesmo com combinacdo de
diferentes espécies ou criacdo de novas (AVGOUSTAKI; BESSA, 2019; BAYAZIT,;
BAYAZIT, 2019). Trata-se, além de tudo, de medida ndo dispendiosa para o erério, que pode
contribuir para a adequacdo a responsabilidade fiscal por compatibilizar custos e resultados
(MOREIRA, 2016).

Ha uma serie de parametros ja sistematizados que podem ser usados pelos gestores
publicos na implementacdo negociada do trabalho flexivel (e.g. BRASIL, 2020;
GESPUBLICA, acesso em 16 mar. 2022), feita quando inexistente regulamentagfo especifica
ou mesmo em complemento a ela, visando a adocdo de uma modalidade nela ndo prevista.
Ainda assim, outros podem ser criados ou adaptados a partir dos ja existentes, com base por
exemplo em indicadores do proprio 6rgéo em que a ferramenta sera implantada.

Nesse contexto, para que ndo haja violagdo do interesse publico, bem como para se
resguardar de futuras atuacdes de 6rgédos de controle, é interessante que o gestor formalize 0s
termos em que sera desempenhado o trabalho flexivel. 1sso pode se dar, por exemplo, pela
expedicdo de ato administrativo discricionario, com fundamentacdo expressa do juizo de
conveniéncia e oportunidade que o justifica e com a anuéncia do servidor. Ressalte-se que,
por mais que o Poder Judiciario ndo possa analisar o0 mérito dos atos administrativos dessa
natureza, a ele compete o controle de legalidade em sentido amplo, que abrange todas as
normas, regras e principios constitucionais, inclusive o da eficiéncia e o postulado da
proporcionalidade (MARINELA, 2016).

Do mesmo modo, pode haver uma contratualizacdo ou pactuacdo de resultados entre
chefia imediata e servidor, dado o carater negocial ja explicitado. Diante da auséncia de
regulamentacédo geral, isso também daria uma protecdo maior aos servidores contra abusos em
relacdo a horarios e demandas inoportunas, bem como contra eventuais sindicancias ou
processos administrativos disciplinares que poderiam surgir ap6s uma troca de gestdo ou de
chefias. Nesse sentido, a Emenda Constitucional n® 19 de 1998 possibilitou a ampliacdo da
autonomia gerencial, orcamentéria e financeira dos 6rgdos e entidades da administracdo direta
e indireta mediante contratos de gestdo entre administradores e o poder publico, que tenham
como objeto a fixacdo de metas de desempenho.

Para aumentar ainda mais a seguranca juridica desses atos administrativos é facultada
consulta anterior aos 6rgdos de controle, tanto internos quanto externos. Assim, o dialogo
entre departamentos e entre Orgdos promoveria um controle preventivo no lugar de um
meramente repressivo, além de possibilitar uma formulacdo de medidas ainda mais
aprimoradas e afeitas ao interesse publico.

Uma outra possibilidade seria ainda a celebracdo de um Termo de Ajustamento de
Conduta (TAC) com o Ministério Pablico, instituicdo incumbida pela Constituicdo Federal,
conforme art. 127, da defesa da ordem juridica, do regime democratico e dos interesses
sociais e individuais indisponiveis. Em geral ajustados para reparar um dano (CARDOSO;
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BELLINETTI, 2017), os TACs poderiam ser firmados e negociados também de forma
preventiva e, por terem eficicia de titulo executivo extrajudicial, sdo solu¢Ges mais rapidas do
que as judiciais, contribuindo para que o esse sistema ndo se sobrecarregue (SADDY;
GRECO, 2015). Nesse caso, o termo de ajustamento ndo seria firmado com a participacéo de
chefia e servidor, mas entre Ministério Publico e administrador publico, para que, a partir do
seu conteudo consensual, sejam tracadas as diretrizes e estratégias para se adotar o trabalho
flexivel nas suas mais diversas possibilidades. O TAC poderia até mesmo assegurar
expressamente a legalidade (conformidade) da pactuagéo individualizada de resultados e das
formatagdes personalizadas de trabalho flexivel.

Assim, algumas das possibilidades e estratégias praticas para a implantagdo do
trabalho publico flexivel estdo resumidas no Quadro 1.

Quadro 1 — Quadro resumo

Constituigdo Federal (art. 72, XIlI, ¢/c art. 39, §32) e interesse publico

Possibilidades para resguardar interesse publico, gestores e servidores (flexibilizacdo Estratégias complementares desejaveis para superagdo de
O que altera? atrelada a mecanismos que indiquem objetivamente manutengao ou incremento de barreiras (falta de familiaridade e possivel percepgdo
produtividade ou desempenho) enviesada)

Expedi¢do de ato administrativo discriciondrio (conveniéncia e oportunidade) L . i
Capacitacdo e experiéncias prévias

Contratualizagdo ou pactuagdo de resultados entre chefia imediata e servidor

Local efou Hordrios Gestdo de imagem (transparéncia, discurso e declaragdes
Consulta anterior a 6rgdos de controle internos e externos (controle preventivo) organizacionais)
Celebragdo de Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) com o Ministério Publico Incentivo a soluges criativas e negociadas de gestdo, com
possibilidade de personalizagdo/customizacdo e/ou de
Quantidade Demandam maior formalizagdo por meio de lei (possibilidade de precarizagado de juncdo de modalidades de trabalho flexivel

carreiras ou do servigo prestado)

Fonte: Elaboragéo propria.

Ao atuar como administrador, inovador e integrador, acentua-se o dever do gestor de
prestar contas (MOREIRA, 2016), pois acentua-se a sua autonomia, elemento chave da
administracdo gerencial (PACHECO, 2004). No entanto, quando se propde a composicao de
conflitos na administracdo publica, no ambito do direito administrativo, jamais se cogita
negociar o interesse publico, mas sim se pretende flexibilizar a forma de alcanca-lo, para
atingi-lo com maior eficiéncia (SADDY; GRECO, 2015).

Em todos os casos, portanto, o interesse publico demanda que a flexibilizacdo do
trabalho seja atrelada a mecanismos que indiqguem objetivamente a manutencdo ou o
incremento da produtividade ou desempenho do servidor a quem a medida foi concedida. Isso
também garantird a publicidade e a transparéncia do processo, facilitando a accountability,
entendida como o dever de prestar contas a instancias controladoras e a seus representados no
que concerne tanto a legalidade ou conformidade quanto ao desempenho ou gestdo
(MOREIRA, 2016).

CONSIDERACOES FINAIS

Neste artigo analisou-se a viabilidade de se implementar e difundir o trabalho flexivel
ndo precarizado como instrumento de gestdo estratégica com pessoas com foco no resultado

14



ANBAD

na Administracdo Publica nacional, a fim de possibilitar concomitantemente a reducdo de
custos, 0 aumento da produtividade e a promocdo de qualidade de vida no trabalho (QVT),
conciliando o interesse publico com os interesses privados dos servidores.

A constitucionalizacdo do Direito Administrativo e o atual cendrio tecnoldgico
propiciam novas formas de atuacdo da Administracdo Publica. O interesse publico, enquanto
conceito juridico indeterminado, corresponde a solucdo plural, mutével e atenta a realidade de
seu tempo, com limites e direcionamento tracados pela ordem de valores, fins, objetivos e
bens protegidos pela Constituicdo Federal. Além disso, em seu art. 7°, XIlIl, c/c art. 39, §3°,
estdo expressamente garantidas a todos os servidores publicos, independente do 6rgao ao qual
estejam vinculados, a compensacdo de horérios e a reduc¢do da jornada.

O regime juridico-administrativo ndo pode ser barreira a prestacdo de um servico
publico moderno, agil e flexivel, embora ndo precarizado. As ferramentas de gestdo
estratégica proporcionam o desenvolvimento de competéncias individuais, a especializacéo e
aperfeicoamento técnicos constantes, 0 aumento do desempenho e a qualidade de vida no
trabalho (QVT) dos servidores, além de desdobramentos positivos diretos e indiretos para
toda a coletividade. Ao mesmo tempo, propiciam uma politica de valorizacdo do servidor,
voltada para a sua saude mental, satisfacdo e motivacdo no ambiente de trabalho. Assim,
desde que adaptadas as limitacGes legais, alinhadas aos objetivos estratégicos da instituicao e
atreladas a indices e parametros de eficiéncia, ndo s6 sdo compativeis com o interesse publico
COMO 0 promovem.

Dessa forma, identificou-se que ha disposicao constitucional expressa e normas gerais
que autorizam o trabalho flexivel nas suas mais variadas formatacbes mesmo quando
inexistente uma normatizacdo permissiva especifica para determinada instituicdo ou 6rgédo
publico.

O cenario tenebroso causado pela pandemia de COVID-19 no inicio da década de
2020 forcou a Administracdo Puablica a implantar o trabalho flexivel com diversas
formatacdes, de acordo com as possibilidades e necessidades de cada érgdo afetado. Mesmo
assim, evidéncias preliminares apontam para uma reducdo de custos e para uma produtividade
equiparada ou maior, bem como para uma tendéncia de manutencdo dessas praticas, que se
demonstram como uma escolha de gestao.

Constatou-se que experiéncias de flexibilidade de local e de horarios podem ser
aprofundadas mediante soluges criativas e negociadas de gestdo, personalizaveis, que podem
inclusive reunir um conjunto de modalidades de trabalho flexivel, adaptadas aos desafios
vivenciados e as atribui¢fes de cada instituicdo e, dentro dela, de cada setor e servidor.

Nesse sentido, sugere-se que configuracdes personalizadas de flexibilizacdo podem
suplantar uma auséncia de politica formal voltada para o trabalho flexivel, com a vantagem de
ndo se limitarem a apenas uma espécie definida em lei (em sentido formal ou amplo). Isso
porque o servidor publico pode optar ou ndo por trabalhar de forma flexivel, bem como
porque, diante da complexidade e pluralidade humanas, individuos apresentam respostas
idiossincraticas a uma mesma estratégia de gerenciamento de recursos humanos adotada.

Diante da auséncia de regulamentacdo geral, uma contratualizacdo poderia proteger 0s
servidores de demandas em horarios e volume inoportunos, embora suas metas estipuladas de
produtividade possam ser até superiores as esperadas dos demais. 1sso também resguardaria
gestores contra eventuais responsabilizacdes nas esferas civil, administrativa e criminal em
decorréncia da atuacdo posterior de 6rgdos de controle (notadamente, Ministério Publico,
tribunais de contas e controladorias).

15



ANBAD

A pactuacédo de resultados também garantiria transparéncia e efetividade a formatagéo
de trabalho flexivel adotada, na medida em que o gestor, seguindo o dever de motivacdo
expressa de atos administrativos dessa natureza, poderia nela detalhar seus fundamentos.
Ademais, como mecanismo maximo de accountability, o Poder Judiciario é competente para
realizar o controle de legalidade desses atos formatados segundo juizos de conveniéncia e
oportunidade.

Nesse processo, demonstrou-se que seria possivel estipular requisitos para tornar um
servidor elegivel para optar pela flexibilizacdo, como conclusdo do estdgio probatdrio,
inexisténcia de penalidades disciplinares, realizacdo de atendimento ao publico e limitacdo de
participantes por setor; assim como seria possivel que se estabelecessem critérios objetivos de
prioridade para a designagédo desses servidores.

O empirismo forcado pelo nefasto contexto pandémico exp0s a viabilidade do ponto
de vista fatico e legal do trabalho flexivel e impds a familiaridade de gestores, servidores
geridos e 6rgdos de controle com ele, num processo de aprendizagem e adaptacao
organizacional. Talvez essa mudanca comportamental promova a alteracdo da cultura
organizacional das instituicdes e contribua para amenizar a estigmatizacdo que ainda persegue
tanto a ferramenta quanto o servico publico. A modernizacdo do regime juridico-
administrativo, as finalidades institucionais precipuas, 0s objetivos estratégicos, e a
constitucionalizacdo e humanizacdo do Direito Administrativo decerto permitem que boas
iniciativas de gestdo sejam reconhecidas e incentivadas. Para tanto, sdo importantes didlogos
com a Teoria Organizacional e uma gestdo de imagem que favorecam a valorizacdo do
servidor e o aprimoramento dos servicos publicos, assim como a transparéncia e
accountability ou prestacdo de contas das politicas adotadas, em prol do interesse publico.

Sugere-se que estudos futuros investiguem experiéncias com trabalho flexivel ja em
curso no servigo publico brasileiro, com destaque para modalidades ainda desregulamentadas.
Outra abordagem interessante seria a de se analisar como 6rgaos especificos lidaram com a
auséncia de regulamentacdo prévia diante da realidade imposta pela pandemia, bem como se
disso surgiram formatac6es inéditas na Administracdo Publica. A partir desse levantamento,
também seria possivel verificar quais solucdes se mostraram mais frequentes, e, dentre elas,
se variaram de acordo com o tipo de servico prestado ou com outros fatores. Ademais,
poderiam ser feitos estudos de caso para: explorar se houve mudanca de percep¢do de
servidores e gestores antes e apds serem forcados a se adaptar a modalidades de trabalho
flexivel devido ao contexto pandémico; comparar cenarios em Orgdos gque ja possuiam
politicas estabelecidas de flexibilizacdo com outros até entdo refratarios; e investigar se estes,
a partir dessa experiéncia pratica, reavaliaram suas politicas e passaram a formalmente
permitir o trabalho flexivel para seus servidores de forma definitiva ou mais ampla.
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