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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo geral a proposicdo de uma Politica e de um Programa de
Envolvimento com o Trabalho e Avaliagdo de Desempenho direcionados a servidores
publicos em regime de teletrabalho. A pesquisa foi fundamentada na Teoria sobre Politicas e
Praticas de Recursos Humanos - PPRH e envolveu dois 6rgdos publicos, um em esfera
estadual, denominado no presente estudo de 6rgdo Alpha, e um em esfera federal,
denominado como oOrgdo Beta. Foi realizada uma pesquisa empirica, transversal, descritiva e
qualitativa-quantitativa. Em termos metodologicos, a pesquisa se dividiu em trés etapas
interdependentes, a saber: (1) diagndstico; (2) elaboracdo da politica e (3) do programa de
Envolvimento com o Trabalho e Avaliagdo de Desempenho. Inicialmente, em termos
exploratérios, foram analisados 112 normativos que tratavam de projetos de teletrabalho em
instituicGes publicas. Para o diagndstico, foram realizadas 14 entrevistas, das quais 13 foram
transcritas e analisadas com a ajuda do software Iramuteq. Em termos quantitativos, foi
aplicado um survey auto administrado via google forms, sendo composto por itens baseados
nos fatores envolvimento e avaliacdo de desempenho da escala PPRH, de modo a avaliar a
percepc¢do dos servidores quanto a esses fatores e compara-los entre os dois 6rgaos estudados.
A amostra da parte quantitativa da pesquisa envolveu os servidores das unidades que
possuiam o projeto de teletrabalho em andamento no érgdo Alpha e os servidores de duas
diretorias do 6rgdo Beta, uma populacdo total de 173 servidores acessiveis, sendo que, destes,
obteve-se 49 respostas validas dos servidores do 6rgao Alpha e 57 do 6rgdo Beta, ou seja, um
total de 106 respostas, 0 que representa uma taxa de retorno um pouco acima de 60% do total
em ambos 0s 6rgdos. Os dados foram tratados por meio do software SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) com o uso de estatisticas descritivas e inferenciais nao
paramétricas. Nas etapas seguintes, para a consecucdo das minutas de politica e de programa
baseadas nos resultados do diagndstico, foi realizada a triangulagdo de dados e informacGes
que emergiram das entrevistas, das analises documentais e do tratamento dos dados do survey.
Em termos de resultados, o diagnostico revelou que as percepcdes criticas dos participantes da
pesquisa estdo relacionadas, por exemplo, a falta de coeréncia entre o discurso e a pratica
gerencial, repercutindo na caréncia de alinhamento estratégico e principalmente na
diferenciacdo que fazem entre os trabalhadores convencionais e os teletrabalhadores o que
gera certo preconceito em relagdo ao teletrabalho. Por outro lado, a pesquisa revelou que o
teletrabalho ndo impacta negativamente no nivel de envolvimento com o trabalho, sendo, pelo
contrario, promotor de um maior envolvimento dos teletrabalhadores, ja que, por exemplo,
proporciona maior convivéncia familiar, controle sobre o horério de trabalho, reducdo do
stress ocasionado pelos engarrafamentos e maior comprometimento com a conclusédo das
tarefas nos prazos pactuados. Como resultado final, a politica elaborada envolveu conceitos e
diretrizes que contribuam para reforcar o direcionamento das ag¢des institucionais no intuito de
fomentar o desenvolvimento do servidor, o sentimento de pertencimento a instituicdo, a
simplificacdo de procedimentos e a orientacdo por resultados. Por sua vez, o programa foi
desenvolvido com base na técnica 5W1H, que definiu os responsaveis, objetivos e prazos em
relacdo as a¢Bes que a organizacdao pode desenvolver, por exemplo, acfes como a unificacéo
de sistemas, adocdo de sistematicas de compartilhamento de demandas entre os servidores de
unidades distintas, delimitacdo de metas para trabalhadores presenciais e teletrabalhadores e
incentivos a praticas inovadoras no trabalho. Com o estudo, espera-se ter fornecido bases
cientificas, tedricas, empiricas e aplicadas para a gestdo mais efetiva de pessoal. Ao final, sdo
discutidas as limitacGes do estudo e recomendacdes para pesquisas futuras.

Palavras-Chave: Teletrabalho, Home-Office, Envolvimento com o Trabalho, Avaliacdo de
Desempenho e Politica e Programa Organizacionais.



ABSTRACT

This research had as general objective to propose a Policy and a Work Involvement Program
and Performance Evaluation directed to public agents on teleworking regime. The
investigation was based on the Human Resource Policies and Practices Theory - PPRH and
involved two public agencies, one at the state level, called Alpha, and one at the federal level,
called Beta. An empirical, transversal, descriptive and qualitative-quantitative exploration was
done. In methodological terms, the analysis was divided into three interdependent stages,
namely: (1) diagnosis; (2) policy elaboration and (3) the Involvement with the Work and
Performance Evaluation program. Initially, in exploratory terms, 112 teleworking projects
normative in public institutions were verified. For the diagnosis, 14 interviews were
performed, 13 of them transcribed and checked with the Iramuteq software help. In
quantitative terms, a survey self-administered, by way of Google Forms, was applied, based
on involvement and performance evaluation factors from the PPRH scale, in order to evaluate
the public agents perception about these factors and compare them between the two studied
institutions. The quantitative part sample involved agents of the units that had the teleworking
project in progress in the Alpha agency and agents of Beta agency two boards, a 173 agents
total population, from which were obtained 49 valid responses on the Alpha agency and 57 on
the Beta, that is, a total of 106 responses, which represents a return rate slightly above 60% of
the total in both agencies. The data were treated using the SPSS software (Statistical Package
for the Social Sciences) with the use of non-parametric descriptive and inferential statistics.
On the following steps, in order to achieve policy and program drafts based on the diagnosis
results, a data and information (that emerged from the interviews, documentary analyzes and
treatment of the survey data) were triangulated. In terms of results, the diagnosis revealed that
the critical perceptions of the research participants are related, for example, the coherence
lack between discourse and managerial practice, reflecting on the strategic alignment scarcity
and mainly on the differentiation made between conventional workers and teleworkers, which
generates a certain teleworking bias. On the other hand, the research revealed that teleworking
does not impact negatively the work involvement level, being, on the contrary, a promoter of
greater teleworkers involvement, because, for example, it provides greater family coexistence,
working hours control, reduction of traffic jams stress and greater commitment to completing
tasks on agreed time. As the result, the formulated policy involved concepts and guidelines
that contribute to increase the institutional actions orientation in order to instigate the agent
development, the belonging institution feeling, the procedures simplification and orientation
by results. For its part, the program was developed based on the SW1H technique, which
defined those responsible, objectives and deadlines in relation to the actions that the
organization can develop, such as system unification, demand sharing systems adoption
among agents from different units, goals definition for on-site and teleworkers and incentives
for innovative practices at work. With the study, it is expected to have provided scientific,
theoretical, empirical and applied bases for more effective personnel management. At the end,
limitations of the study and recommendations for research s future are discussed.

Keywords: Telework, Home Office, Work Involvement, Performance and Policy Evaluation
and Organizational Program.
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1. INTRODUCAO

Desde a redemocratizacdo do Brasil e, principalmente, durante a década de 1990, uma
crescente discussdo sobre tamanho, legitimidade, eficiéncia e desempenho do Estado
brasileiro vem disseminando modelos e praticas que promovam a inovagdo na gestdo publica
brasileira, aliado a instrumentos organizacionais tipicos do gerencialismo e do mundo
corporativo empresarial (Oliveira, Sant’Anna, & Vaz, 2010).

Nessa perspectiva, hd de se salientar iniciativas como o Teletrabalho, regime de
trabalho caracteristico da iniciativa privada, atualmente adotado por algumas organizacdes
publicas ao redor do mundo e no Brasil. O termo, também designado em inglés como
telework, telecommuting ou home-office, foi descrito pela primeira vez por Jack Nilles, na
década de 1970 (Nilles, Carlson, Gray, & Hanneman, 1976). O Teletrabalho compreende,
basicamente, uma pessoa realizando alguma funcdo relacionada as atividades rotineiras do
trabalho, usando, para isso, da tecnologia da informacdo para alcancar os resultados
desejados, atuando remotamente em tempo integral ou parcial (Nilles, 1997).

Tal modelo de trabalho a distancia exige, ainda mais no setor publico, um complexo
detalhamento e envolve diversas questdes tanto técnico-operacionais quanto juridico-legais e
de Gestdo de Pessoas, além de demandar maior controle e seguranca sobre 0 acesso,
disponibilidade e divulgacdo de informacdes, coligado a responsabilizacdo dos envolvidos.
Mross (2016, p. 9) afirma que tal “pratica necessita de regulamentacdo detalhada que mitigue
0 risco de haver prejuizos a ambas as partes nas relagdes de trabalho”.

Embora o controle proposto decorrente do gerencialismo deixe de ser orientado apenas
para 0s processos (comportamento e tarefas) e passe a ser guiado por resultados (Secchi,
2009), ainda persistem visdes distorcidas dos gestores sobre o Teletrabalho. Silva (2015, p. 3)
ressalta que “h& muitas visdes equivocadas acerca do Teletrabalho. Os dirigentes publicos séo
muito sensiveis e receosos em relacdo as noticias de que determinado funcionario possa ficar
em casa e |4 ndo trabalhe”.

O sucesso ou fracasso do teletrabalho “dependeria da capacidade de identificar
praticas e a¢Oes adequadas para gerenciar a complexidade de trabalhar a distancia, abordando
questdes como supervisdo e controle, transferéncia de conhecimento, relacionamento e gestédo
de comunica¢ao” (Errichiello & Pianese, 2016, p. 282), uma vez que o0s provaveis reflexos do

envolvimento e dos processos de acompanhamento do desempenho dos trabalhadores, sem
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gestdo adequada, poderiam repercutir em um custo maior que a reducdo proporcionada por
determinada mudanca (Lacombe, 2005).

Assim, em qualquer programa de trabalho flexivel, é preciso entdo considerar os meios
para fazer sua gestdo entre quem realiza o teletrabalho e os que continuam atuando
presencialmente, além de seus reflexos sobre 0s recursos humanos, tais como as politicas de
gestdo de pessoas de envolvimento no trabalho as quais estdo relacionadas “as praticas de
comunicagdo organizacional, de participacdo, de relacionamento e ainda de reconhecimento
as contribuigdes dos colaboradores” (Demo, 2008, p. 84) e as de avalia¢cdo de desempenho a
qual esta relacionada ao processo de avaliacéo, classificagdo do desempenho e fornecimento
de informacgGes sobre o comportamento e necessidades de melhoria no trabalho (Rodrigues,
Cesario, Castanheira, & Correio, 2017).

Segundo Demo, Fogaca e Costa, (2018) é premente que novos estudos procurem tratar
do modo como as politicas de gestdo de pessoas de envolvimento e avaliacdo de desempenho
sdo desenvolvidas pelo setor de RH das organizacdes, em especial as publicas. Poucas
pesquisas sobre o teletrabalho envolvem o assunto, além disso, sé@o constates as criticas aos
processos de acompanhamento de desempenho falhos e ao distanciamento dos profissionais
(Barros & Silva, 2010). No Brasil, o teletrabalho também ainda ndo goza sequer de lei
especifica que regulamente a sua realizacdo na esfera publica, sendo que os 6rgaos que
atualmente permitem o teletrabalho, principalmente no poder executivo, o fazem com base em
normativos, portarias e outros tipos de instrumentos internos, que d&o as bases regulamentares
para sua adogéo.

Parece oportuno, portanto, refletir sobre o teletrabalho e sua pratica no setor publico
brasileiro, a fim de compreender como os envolvidos se relacionam e produzem saberes e
técnicas em meio as novas formas de trabalho, as quais ainda geram bastante desconfianca e
resisténcia (Brown, Smith, Arduengo, & Taylor, 2016; Kwon & Jeon, 2017).

Dentro deste contexto, observa-se a problematica central do presente trabalho: no que
difere as praticas de gestdo de pessoas, em especial aquelas que abordam o envolvimento
com o trabalho e a avaliagdo de desempenho, entre teletrabalhadores e nao
teletrabalhadores.

Para atuar sobre tal problematica, o presente estudo esta estruturado da seguinte
forma: na introducdo é descrita uma breve contextualizacdo e expostos alguns conceitos; nos

objetivos geral e especificos sdo elencados os principais direcionamentos da pesquisa; na
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justificativa séo relatados os fatores que levaram a escolha e importancia do tema; ja na parte
do referencial tedrico sdo demonstrados 0s aspectos gerais, conceitos e contexto do
teletrabalho, e das variaveis envolvimento com o trabalho e avaliagdo de desempenho; na
parte do método sdo detalhadas as etapas e 0s aspectos metodoldgicos empregados na
pesquisa; em seguida sdo detalhados os principais achados do levantamento de dados e das
entrevistas, apresentando ao final a politica e programa propostos, as limitacdes do estudo e

sugestOes para pesquisas futuras.

1.1. Objetivos

O objetivo geral do presente estudo foi propor uma politica e um programa
organizacionais de envolvimento com o trabalho e avaliagdo de desempenho para
servidores publicos em regime de teletrabalho.

Para o alcance do objetivo geral proposto, foram tracados 0s seguintes objetivos
especificos:

o Descrever a percep¢do dos de servidores participantes, em regime de
teletrabalho e trabalho presencial, sobre as variaveis envolvimento com
o trabalho e avaliacdo de desempenho, bem como sobre o proprio
teletrabalho e seus aspectos relacionados;

o Testar diferencas de percepcdo entre teletrabalhadores e néo
teletrabalhadores no que diz respeito ao envolvimento com o trabalho e
a avaliacdo de desempenho;

o Propor uma minuta de politica e de programa organizacionais
direcionados ao envolvimento com o trabalho e a avaliagdo de

desempenho para trabalhadores que atuam em regime de teletrabalho.

1.2.  Justificativas

A busca por melhores resultados na prestacdo dos servi¢os publicos e 0 excesso de
formalismo decorrente das disfungdes burocraticas que imperava dentro dos drgaos publicos
brasileiros motivaram as reformas administrativas na década de 1990 (Bresser-Pereira, 2008).

As constantes mudancas observadas na sociedade atual junto aos avancos da tecnologia da
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informacdo reforcaram a necessidade de se repensar a agilidade, rapidez, flexibilidade e
qualidade dos servicos publicos (Keinert, 1994). O que demanda um novo Estado, novos
valores, novos servigos e novos servidores publicos, uma superacdo dos tradicionais modelos
de gestdo publica, disfuncionais e morosos, por meio da difusdo de sistemas mais flexiveis
(Bresser Pereira, 2001).

Dentro deste contexto, a presente pesquisa justifica-se em trés dimensdes: social,
institucional e académica. Do ponto de vista social, o estudo justifica-se dado a importancia
dos possiveis impactos do teletrabalho na qualidade percebida dos servigos publicos pelos
Seus usuarios, estes passando a serem ofertados com maior eficiéncia e produtividade, o que
traduz-se em menor tempo de resposta nas demandas dos cidaddos, consequentemente,
aumento na qualidade na prestacdo dos servicos sem descontinuidades. Outro ponto de
destaque, relaciona-se, por exemplo, aos efeitos ambientais de tais projetos de teletrabalho,
uma vez que ha evidéncias empiricas consistentes de reducdo dos gases de efeito estufa
decorrente da menor intensidade do trafego urbana nas cidades onde sdo estimulados os
arranjos de trabalho a partir de casa, sem contar a promog¢do do convivio familiar que o
teletrabalho proporciona aos trabalhadores.

De acordo com a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT),
o0 Brasil ja contava, em 2014, com pelo menos 12 milhdes de teletrabalhadores (Silva, 2014).
Confirmando essa tendéncia, Alan Felstead (2012) relata que, em 2010, cerca de um em cada
sete (15,3%) trabalhadores realizavam suas atividades pelo menos uma vez por semana fora
do local de trabalho convencional no Reino Unido, e que, tomando por base o ano de 1997
quando a proporcdo era de 11,3%, o quadro de teletrabalhadores chegara ao percentual de até
20% em 2025.

[...] ndo se pode negar que o teletrabalho tem-se mostrado uma tendéncia muito forte
no mundo do trabalho atual. Essa modalidade de trabalho, sem ddvida, pode trazer
diversos beneficios tanto as empresas como aos trabalhadores — as leituras mais
otimistas sobre o tema esforcam-se em enfatizar essa possibilidade. Entretanto,
demonstra-se que a modalidade do teletrabalho esta longe de poder ser tomada como,
inequivocamente, vantajosa, carregando em si um universo de riscos associados tanto
do ponto de vista dos trabalhadores diretamente envolvidos como da sociedade em si
(Rocha & Amador, 2018, p. 160).

Em meio a esse contexto, o estudo atual, sob a Otica institucional, pode apontar, se 0s
principios trazidos por tal mudanca de perspectiva burocratica para uma mais gerencial,
decorrentes da adocdo do teletrabalho, contribuiram para melhorias no setor publico, se o

teletrabalho pode ser uma alternativa para a organizacao, e se ha ainda fatores organizacionais
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que devam ser observados ou até modificados pelos responsaveis do RH dos 6rgaos pablicos.
O levantamento das percep¢bes sobre o envolvimento no trabalho e sobre a avaliacdo de
desempenho, a partir de um diagndstico no ambiente de trabalho destes servidores, oferece
insumos para a elaboracdo de uma politica consistente e um programa confiavel acerca de tais
desafios enfrentados pelos departamentos de gestdo de pessoas, tendo em vista as
necessidades destes trabalhadores em regime de teletrabalho.

O teletrabalho ndo é simplesmente uma forma diferente de atribuir e realizar o
trabalho, uma vez que ele cria um novo ambiente organizacional com diferentes maneiras de
definir tarefas, solucdo de conflitos, envolvendo problemas de integracdo com diversas
responsabilidades de gerenciamento (Mahler, 2012). Por conseguinte, conforme salienta
Groen, van Triest, Coers, e Wtenweerde (2018) mais estudos sobre os diferentes tipos de
gestdo (por tarefas e por resultados) precisam ser realizados visando identificar melhor como
esse novo estilo de trabalho afeta ndo s6 os teletrabalhadores, mas todos aqueles inseridos na
organizacao.

Ja sob o ponto de vista académico e partindo do pressuposto de construcdo e
desenvolvimento de uma abordagem sobre o envolvimento no trabalho e avaliagédo de
desempenho, o estudo contribui para a producdo de conhecimento na &rea, evidenciando
problemas e possiveis alternativas vivenciadas em um contexto organizacional de
trabalhadores em situacéo de teletrabalho.

De acordo com Munsch, Ridgeway e Williams (2014) o teletrabalho ainda é
estigmatizado e mesmo que os individuos ndo tenham preconceitos em relacdo ao trabalho
flexivel quando entram em uma organizacdo, as opinides pessoais podem ser influenciadas de
tal forma que os funcionarios se tornem tendenciosos ao longo do tempo, prejudicando o
envolvimento com a organizagdo e o processo de implementacdo do projeto (Munsch et al.,
2014).

Nesse sentido, o levantamento de como € percebido o envolvimento no trabalho pelos
integrantes da organizacdo esclarece pontos importantes a serem revistos em projetos de
teletrabalho, tais como componentes comportamentais, procedimentais, comunicacionais e
relacionais, centrando-se no pressuposto de desenvolvimento do trabalhador (Rodrigues et al.,
2017). Passo importante passa por um processo de gerenciamento de desempenho sendo
aprimorado pautando-se também no envolvimento dos funcionarios, aspecto este

determinante para resultados positivos no desempenho do trabalho (Gruman & Saks, 2011).
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Em sintese, espera-se que um levantamento com enfoque nesses fatores associados aos
servidores em situacdo de teletrabalho, ou que sejam impactados por tal forma de trabalho,
propicie elementos empiricos que permitam o ajustamento das politicas de gestdo de pessoas
aos pressupostos modernos da Administragcdo Publica, fornecendo insigths sobre possiveis
impactos do teletrabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1.  Nova Administragdo Publica

Conforme Matos e Pires (2006), as teorias administrativas iniciam-se com a teoria da
Administracdo Cientifica de Frederick W. Taylor (1856 — 1915). Ela é baseada na aplicacdo
de métodos da ciéncia positiva, racional e metodica aos problemas administrativos, a fim de
alcancar a maxima produtividade com o menor custo, 0 que provocou uma grande revolucéao
no periodo. Outro modelo bastante disseminado, em 1913, foi o Fordista, o qual envolveu
uma extensa mecanizacao, uso de maquinas e ferramentas especializadas, linha de montagem
e crescente divisdo do trabalho.

J& a Teoria Burocratica de Max Weber, disseminada no século XX com a intencao de
tornar o estado menos patrimonialista, identifica certas caracteristicas da organizacéo formal
voltadas exclusivamente para a racionalidade e para a eficiéncia. Tem aspectos encontrados
tanto no fordismo como no taylorismo, tais como: especializacdo funcional; hierarquia e
autoridade definidas; sistema de regras e regulamentos; sistema de procedimentos e rotinas;
impessoalidade nas relacdes interpessoais, promog¢do e selecdo baseada na competéncia
técnica (Matos & Pires, 2006; Motta, 2013; Bresser-Pereira, 1996).

Em seguida, surgiram outros modelos: Escola das Relacdes Humanas, Teoria
Estruturalista, Teoria Comportamental, Teoria dos Sistemas, Teoria do Desenvolvimento
Organizacional, Abordagem Contingencial e, a partir da década de 80, abordagens Socio-
Técnicas com énfase nas relagdes entre o funcionamento dos subsistemas social e técnico
(Matos & Pires, 2006). Esta ultima abordagem, em oposicdo a organizacdo do trabalho do
modelo taylorista-fordista, € baseada por um desenvolvimento de trabalho em grupos semi-
autdbnomos e com a evolucdo e aprendizado continuo.

A teoria das organizagOes lanca um olhar diferente sobre esses novos mecanismos ou
praticas de gestdo. Para Drago (1992, p. 64) “a teoria das organizagdes, teria como objeto a
organizacdo ludica, transformada pela desalienacéo do trabalho e, por consequéncia, pelo fim
da Tecnocracia. Seria a organizagao do futuro”.

No setor publico, o processo de mudanca da administracdo burocratica para a
administragdo publica gerencial, também conhecida como Nova Administragdo Publica
(NAP), enfatizou a maneira de como o setor privado exercia racionalmente sua gestao voltada

por resultados (Andion, 2012; Bresser-Pereira, 2008).“Por meio da introdugdo de ferramentas
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e técnicas oriundas da iniciativa privada, buscou-se no setor publico a modernizacdo da
gestdo, de modo que a eficiéncia passou a ser compreendida como uma nova palavra da
ordem” (Oliveira & Paula, 2014, p. 114).

O gerencialismo emergiu na segunda metade do século XX, em resposta a forte
expansdo das funcBes econdmicas e sociais do Estado e devido ao desenvolvimento
tecnologico, pois ambos evidenciaram os problemas derivados da burocracia (Demo, 2008).

Isso ocorreu em um ambiente de forte globalizacdo econdémica mundial a qual
comegava a gerar grande impacto no mercado, exigindo das organizacGes, tanto publicas
quanto privadas, prestacdo de servicos de maior qualidade, com economicidade na
consecucdo de suas atividades. Essas mudangas percorreram 0 mundo e respondiam a essa
globalizacdo em andamento. Segundo Lustosa da Costa (2010), a NAP surgiu como uma
estratégia de enfrentamento a crise do capitalismo e foi marcada por trés dimensdes béasicas: a
dimensdo econdmica keynesiana, a qual pregava a intervencdo estatal na economia; a
dimensao social, caracterizada pelo Estado de bem estar social que garantia politicas publicas
na area social; e a dimensdo administrativa, esta relacionada a forma de organizacao
burocrética do Estado.

Diante disso, na década de 1970, permeada por uma reducdo do tamanho do Estado
(estado minimo), a NAP comecava a se desenvolver, expandindo-se, durante a década de
1980, intensamente por varios paises (Pereira & Araujo, 2016). No Brasil, em meio a uma
grave crise econémica na década de 1990, a reformado Estado veio tardiamente, iniciando-se
de forma intuitiva e erratica quando da posse do governo de Fernando Collor de Mello, que
realizou uma série de remanejamentos estruturais (Costa, 2010a). O Gerencialismo entrou de
vez para o0 debate nacional em 1995 com as ideias de Bresser Pereira por meio do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Pereira, 2008; Pereira & Araujo, 2016; Sano &
Abrucio, 2008).

A reforma gerencial proposta por Bresser foi idealizada visando uma administragao
publica orientada por resultados e, mesmo sofrendo intensa oposicdo interna, ao observar as
acOes de governos subnacionais, percebeu-se forte influéncia de tal ideario na atuagdo de
diversos gestores publicos, haja vista uma série de inova¢fes governamentais experimentadas
nos ultimos anos (Abrucio, 2010).

O modelo burocratico, com seu rigoroso formalismo, trouxe consequéncias negativas,

principalmente na capacidade do Estado em oferecer respostas rapidas e condizentes aos mais
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variados interesses dos cidaddos (Costa, 2010a). Logo, para concretizacdo dos objetivos da
NAP (Pereira & Araujo, 2016), observou-se trés linhas centrais: uma voltada a orientacdo da
administracdo publica por resultados, uma segunda vinculada a uma pluralidade maior de
atores ndo estatais provedores de servi¢os publicos e por fim, uma terceira ligada a
combinacdo entre flexibilidade da gestdo burocratica e um aumento de mecanismos
institucionais de controle. “A avaliacdo de resultados passou a ser, portanto, pedra
fundamental na sustentagdo da reforma do Estado” (Costa & Castanhar, 2005, p. 972).

Nos programas de teletrabalho, é possivel notar essas linhas centrais apontadas, uma
vez que o deslocamento do controle da tarefa para a gestdo por resultados dos servidores, a
inclusdo de maultiplos atores (dos mais diversos locais) em um mesmo trabalho ou projeto e a
busca por procedimentos burocraticos mais flexiveis que permitam a realizacao dos trabalhos
remotamente sdo alicerces para a implementacéo e sucesso desses novos arranjos de trabalho
no setor pablico.

Nessa mudanca de perspectiva, observa-se também forte influéncia de outros poderes,
haja vista a historica tendéncia legalista no Brasil. Em um levantamento sobre os aspectos
gerencialistas presentes em emendas constitucionais e leis federais, os autores Machado,
Lopes, Verdo, Camacho, e Ferreira (2017) constataram, em alguns documentos normativos,
elementos alinhados ao Gerencialismo e, na visdo deles, mesmo que maior parte das
proposi¢des tenham ocorrido por iniciativa do Poder Executivo, o Legislativo teve, ao
permitir a introducdo de aspectos mais gerenciais na administracdo publica, importante
contribuicdo com a trajetoria de mudanca.

Na visdo de Lacombe (2005), a desburocratizacdo tende a diminuir a importancia dos
que realizam trabalhos repetitivos e a aumentar a dos que criam, dos que agregam valor aos
produtos e servicos, demandando maiores exigéncias em relacdo a qualificacdo das pessoas.
Para Demo (2010), a busca por maior eficiéncia da maquina publica, principalmente em
relacdo aos servidores, junto a necessidade de reduzir custos, aumentar a qualidade dos
servicos prestados e um maior foco no cidaddo, tornaram-se anseios centrais da administracdo
publica, mas o discurso ndo vem condizendo com a pratica, de modo que a presenca de
fatores disfuncionais da burocracia, bem como a incipiente transparéncia de seus processos e
institui¢des, tornam a mudanca bastante lenta.

Lustosa da Costa (2010a) alude que o gerencialismo, baseia-se no pressuposto da

racionalidade econdmica de modo que atuacdo do Estado desloca-se para funcdes
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regulatorias; as politicas sociais tém sua execucdo delegada a terceiros; os cidadaos sao
tratados como clientes; bens e servicos publicos, avaliados por critérios de resultado;
instituicGes publicas geridas por métodos empresariais, com foco na eficiéncia; funcionarios
publicos avaliados por critérios de desempenho. Esse conjunto de a¢des acarreta implicaces
importantes quando se pretende transpor mecanismos ou instrumentos de gestdo, com efeitos
relevantes na administracdo de organizacgdes privadas para as organizac6es publicas (Andion,
2012).

E nesse macro contexto que a questdo do teletrabalho se insere no Brasil. O advento de
novas Tecnologias da Informacdo e do Conhecimento (TIC’s) e a difusédo de fatores vistos
como diferenciais competitivos em organizacdes privadas emergiram praticas de gestdo de
pessoas voltadas ao gerencialismo, evidenciando a implementacdo em diversos segmentos do
setor publico de projetos de teletrabalho com o objetivo de maior racionalizagdo dos custos,

aumento da produtividade, melhor gestdo e satisfacao dos trabalhadores.

2.2.  Teletrabalho: conceito e contexto

O termo teletrabalho “é sinénimo de trabalho a distancia. Refere-se a toda atividade
remota realizada por meio de tecnologias de informacdo e comunicagcdo, permitindo a
obtencdo de resultados num lugar diferente daquele ocupado pela pessoa que o realiza”
(Rosenfield & Alves, 2011b, p. 414-415). O prefixo do termo vem da palavra grega “téle”
que significa longe.

Apesar de haver certo consenso sobre a importancia do teletrabalho como um arranjo
de trabalho alternativo, ndo existe uma teoria Unica e abrangente acerca de suas caracteristicas
e consequéncias (Gajendran & Harrison, 2007). A discussdo sobre o que é o teletrabalho faz
do conceito mais uma construcdo ideoldgica da realidade ou uma tentativa de descricdo dos
diferentes tipos. “E possivel assegurar que todas as diferentes conceituacdes estdo certas, o
que demonstra ideias fortemente contraditorias” (Rosenfield & Alves, 2011a, p. 215). Fincato,
Cracco Neto e Soria (2013) explicam, por exemplo, que o teletrabalho teve seus primeiros
aspectos cunhados ha bastante tempo e ndo seria uma inovacao atual, ou seja, ele ndo surgiu
com o aparecimento da internet e sua origem ndo tem ligacdo nem com a eletricidade.

Tal argumento tem por base a invengdo do Telégrafo de Chappe, em 1793, na Franca,
um sistema de comunicacdo visual com um codigo correspondente, sendo inicialmente

desenvolvido para fins bélicos o qual comecou a ser colocado a disposi¢do dos cidaddos civis
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por volta de 1823, alavancando o surgimento empresarial para exploracdo econémica do
teletrabalho. Na época, a mensagem enviada a distancia era descrita a mao, em papeis da
empresa de Chappe, entregando-a ao destinatario por um mensageiro, tudo realizado via
mecanismo de comunicacdo tecnoldgico inventado por Chappe e a comunicagdo era,
basicamente, de forma remota. (Fincato et al., 2013)

Com a transicdo para novos processos de manufatura e apés a Revolugdo Industrial,
entre o século XVII e XVIII, conciliar a automacéo e o trabalho tornou-se inevitavel, tendo
em vista que cada vez mais a producdo em massa através de maquinarios demandava maiores
investimentos em mecanismos tecnoldgicos, de modo a mitigar deficiéncias provocadas na
execucdo das tarefas pelos funcionarios (Trope, 1999).

Como consequéncia dos crescentes investimentos em maquinas e novas tecnoldgicas
fabris, houve o surgimento de diversas formas de trabalho, como a prestacdo de servico a
distancia, que seria a execucdo do trabalho por intermédio do funcionario fora do seu local
tradicional de servico, ou seja, sem a presenca fisica dele na empresa (Trope, 1999).“A ideia
de trabalho eletronico em domicilio existe desde o final dos anos de 1950, mas apenas na
década de 1970 sua utilizagdo passou a ser efetiva” (Rosenfield & Alves, 2011b, p. 415),
ganhando forca quando do aprofundamento da crise do petroleo.

Com o aumento no preco dos combustiveis, os dispéndios com os deslocamentos dos
funcionarios para os seus locais de trabalho passaram a ser um custo preocupante para as
organizac0es, isso combinado com a criacdo de novas tecnologias propiciou o surgimento da
chamada telematica (Jardim, 2004). A telematica, por sua vez, é conceituada como a area que
trata do uso da informacdo através da combinacdo do computador e dos meios de
comunicacdo. Dentro dessa nova perspectiva de mudancas organizacionais, a telematica
contribuiu, entdo, para o inicio de novas formas de execu¢do do trabalho, como é o caso do
teletrabalho (Jardim, 2004).

Na literatura em geral, Jack Nilles é considerado o pai do teletrabalho que o entende
como o trabalho executado remotamente por meio da tecnologia da informacao, podendo ser
em tempo integral ou parcial (Nilles, 1997). Para Nilles et al. (1976) o teletrabalho envolve
ndo s6 a consecucdo das atividades em domicilio ou a interagdo com o escritorio central via
telecomunicacdo ou por computadores, mas também aqueles realizados viam centros de

trabalho proximos ao domicilio dos trabalhadores ou em centros satélites.
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O termo teletrabalho é amplamente usado para descrever uma variedade de arranjos
que se relacionam ao trabalhador longe do locus principal do empregador (Morganson, Major,
Oborn, Verive, & Heelan, 2010). Existem ainda outras expressdes descritas por alguns autores
como sindnimos para o teletrabalho, entre eles, home-office, telework, e-work, e-commuting e
telecommuting (Nogueira & Patini, 2012; Rosenfield & Alves, 2011b). Allen, Golden e
Shockley(2015) oferecem a seguinte defini¢ao para teletrabalho:

Uma pratica de trabalho que envolve membros de uma organizacdo que substituem
uma parte de suas horas tipicas de trabalho (variando de algumas horas por semana a
tempo integral) para trabalhar longe do local habitual de servigo, geralmente em casa,
usando da tecnologia para interagir com os outtros conforme necessario para conduzir
as tarefas de trabalho (p. 44).

N&o h& um consenso acerca da quantidade necessaria de horas ou dias da semana/més
trabalhados remotamente para ser caracterizado como teletrabalho, alguns dizem que
ocorrendo pelo menos uma vez por semana estaria configurado o teletrabalho, outros qualquer
dia dentro de um més, o consenso gira entorno da nocao de que seja algo formal e periddico
(Allen et al., 2015). Contudo, excluem-se do conceito tarefas que normalmente séo
executadas fora do local de trabalho convencional, como por exemplo, viagens, visitas aos
clientes, palestras, apresentacfes em conferéncias, etc (Gajendran & Harrison, 2007).

Lacombe (2005, p. 350) entende o teletrabalho como a forma de “levar o trabalho aos
trabalhadores onde eles estiverem, em vez de leva-los ao trabalho. O trabalho pode ser feito
em casa ou em um escritorio proximo da residéncia, mas longe da organiza¢do.” Ainda para o
autor, o teletrabalho ndo é uma cura para todos os males, uma vez que exige autodisciplina e
automotivacdo e para que dé certo demanda bastante dos setores responsaveis pelo
acompanhamento com reunides periddicas, metas bem estabelecidas, além de
responsabilidades bem delimitadas e compreendidas por todos.

Nos Estados Unidos, em 2010, no governo do entdo presidente Barak Obama, foi
criado o Teleworking Enhancement Act, uma lei de incentivo ao uso do teletrabalho no setor
publico. Para o governo americano, o teletrabalho é considerado um arranjo de trabalho
flexivel e para o servidor ser autorizado a exercer suas atribui¢des a partir de um local diverso
de onde ele normalmente trabalha deve haver um acordo por escrito entre a unidade
administrativa/chefe responsavel e o servidor. E exigido ainda treinamento prévio sobre as
principais funcionalidades da tecnologia de informacdo e comunicacdo e ele precisa estar
disponivel para acessar o sistema de informacdo, ou qualquer outro, dentro do horério de

expediente convencional da unidade organizacional ao qual mantém vinculo(Brasil, 2014).
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No Brasil, importante mudanca envolvendo as formas de trabalho remoto,
principalmente no setor privado, ocorreu com a publicacdo no Diario Oficial da Unido de 16
de dezembro de 2011, com a lei 12.551, de 15 de dezembro de 2011, esta alterando o art. 6°
da Consolidagdo das Leis do Trabalho - CLT. A mudanca equiparou os efeitos juridicos da
subordinacdo exercida por meios telematicos e informatizados a exercida por meios pessoais e
diretos, a redacéo do Artigo passou a ser:

Art. 6°. Ndo se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do empregador,
0 executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia, desde que estejam
caracterizados o0s pressupostos da relacdo de emprego.

Paragrafo unico. Os meios telematicos e informatizados de comando, controle
e supervisdo se equiparam, para fins de subordinacéo juridica, aos meios pessoais e
diretos de comando, controle e superviséo do trabalho alheio.

Mais recentemente, com a reforma trabalhista decorrente da aprovacdo da Lei
13.467/2017, veio a inclusdo de um capitulo especifico para o teletrabalho, este agora previsto
nos artigos 75-A e seguintes da CLT. O legislador estabeleceu no artigo 75-B que o regime de
teletrabalho consiste na prestacdo de servi¢os preponderantemente fora das dependéncias da
empresa, com a utilizacdo de tecnologias de informacédo e de comunicacéo, atentando-se para
o fato desse tipo de trabalho ndo se confundir com o trabalho externo. Ja o Artigo 75-C dispbe
que essa nova forma de prestacdo de servigo devera constar expressamente em contrato de
trabalho, devendo este especificar quais as atividades que serdo realizadas pelo empregado.

Tal mudanca foi de suma importancia, pois havia certo abismo entre a realidade e a
lei, porém, mesmo apos as alteracOes, ocorreram intensos debates sobre sua aplicabilidade ou
possivel inconstitucionalidade. Visando apaziguar um entendimento, em recente publicacéo, o
Ministério do Trabalho acatou um parecer juridico da Advocacia Geral da Unido a qual
procurou esclarecer a controversia existente acerca da aplicacdo ou ndo da protecdo da
jornada de trabalho, do adicional noturno, das horas extras ou de qualquer outro direito que
seja auferido por meio de controle da jornada de trabalho. Tal documento explana:

Pelo exposto, entende-se que, regra geral, os empregados que trabalham em
teletrabalho ndo estdo abrangidos pelo regime de jornada de trabalho, estando
excluidos da protecdo da jornada, bem como dos demais direitos provenientes do
Titulo 1l da CLT, tais como, adicional noturno, horas extras ou qualquer outro que seja
auferido por meio de controle da jornada de trabalho.

No entanto, caso sofram fiscalizacdo dos periodos de conexdo telematica,
localizacdo fisica ou qualquer outro meio capaz de controlar o horério do inicio e
término do seu labor didrio ou semanal, enquadrar-se-do na disposic¢do do art. 7° da
CF/88 e possuem direito a protecdo da jornada, inclusive eventuais horas extras
etc.(Despacho do Ministério do Trabalho, 2018).
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O tema é controverso e ainda instiga debates, por exemplo, o Projeto de Lei n.
8501/2017 tem a intencdo de revogar todo o capitulo sobre o teletrabalho e os artigos
alterados pela reforma trabalhista de 2017 envolvendo o assunto. Ja abrangendo os servidores
publicos, ndo existe normatizagcdo em lei sobre o assunto. H&4 em tramitacdo desde 2015 o
Projeto de Lei n. 2723/2015 que visa acrescentar o 8 3° ao art. 19 da Lei n°® 8.112, de 11 de
dezembro de 1990, que dispde sobre o regime juridico dos servidores publicos da Unido para
autorizar a implantacdo do trabalho remoto no servico publico, porém encontra-se sem
qualquer movimentacao desde dezembro de 2016.

Aimée Mastella Silva (2015), em um trabalho apresentado no V Congresso lbero-
americano, chama a atencdo para o fato da auséncia de regulamentacao por lei que estimule a
adocdo do teletrabalho no setor publico brasileiro, seja em ambito federal, estadual ou
municipal. Em consequéncia disso, a maioria das normas orientadoras foram elaboradas por
cada 6rgdo dentro de sua competéncia. Alguns érgdos do poder executivo da Unido
regulamentaram o teletrabalho pautando-se apenas pelo que preconiza o 86° do art. 6° do
Decreto n° 1.590/1995, a saber:

Em situacGes especiais em que o0s resultados possam ser efetivamente mensuraveis, o
Ministro de Estado podera autorizar a unidade administrativa a realizar programa de
gestdo, cujo teor e acompanhamento trimestral deveréo ser publicado no Diario Oficial
da Unido, ficando os servidores envolvidos dispensados do controle de assiduidade.

Mais recentemente, o entdo Ministério do planejamento publicou a Instrucdo
Normativa n°® 1, de 31 de agosto de 2018, estabelecendo orientacOes, critérios e
procedimentos gerais a serem observados pelos érgdos e entidades integrantes do Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal - SIPEC relativos a implementacdo de Programas de
Gestdo voltados aos servidores dispensados do controle de frequéncia. Ja os 6rgaos do poder
judiciéario, ao regulamentar o teletrabalho, pautam-se pelas diretrizes da Resolucdo n° 227, de
15 de junho de 2016 do Conselho Nacional de Justica — CNJ, alem dessa norma os tribunais
de justica do trabalho observam também as orientacbes das Resolugdes n° 207, de 29 de
setembro de 2017, e n® 151, de 29 de maio de 2015 do Conselho Superior de Justica do
Trabalho — CSJT.

Assim, € notoria a caréncia que o Estado brasileiro tem acerca nao apenas das bases
legislativas sobre teletrabalho, mas, consequentemente, de estudos que investiguem tal

pratica, razdo pela qual o presente projeto ganha ainda mais relevancia.
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2.2.1. Orgaos publicos brasileiros em que ha projetos de Teletrabalho

Com base nas informacdes obtidas através do Servico de Informacdo ao Cidadéo - SIC
dos trés poderes da Unido e dos estados, incluindo o Distrito Federal, elaborou-se as tabelas
de 1 a 7, que apresentam 0s Orgaos publicos brasileiros que autorizaram ou regulamentaram a
pratica do teletrabalho para os seus servidores. Ressalta-se 0 curioso caso do Estado de
Roraima, aonde havia um projeto de teletrabalho na procuradoria do Estado, mas por decisdo
interna ele foi descontinuado. Outro fato interessante € a quantidade de érgdos do poder
executivo da Unido que deram inicio a projetos de teletrabalho nos altimos trés anos,
demonstrando a forte tendéncia atual.

Os dados foram obtidos com base na Lei de acesso a informacdo n° 12.527/2011.
Foram consultados mais de 500 6rgdos, entre junho de 2018 e fevereiro de 2019, sendo que
nenhuma Assembleia Legislativa Estadual deu retorno positivo, bem como a Camara dos
Deputados e o Senado Federal negaram possuir o projeto em andamento, apesar deste Gltimo
ter mencionado constar, em seu plano estratégico, a implementacdo do teletrabalho. Dentre os
Tribunais Regionais Eleitorais que ainda ndo implementaram o teletrabalho, ha alguns que
estdo aguardando uma normatizacgdo do Tribunal Superior Eleitoral para darem inicio aos seus
projetos.

Abaixo os dérgdos que confirmaram ter autorizado e/ou regulamentado o teletrabalho
dando inicio a projetos-piloto ou a implementacdo permanente. E importante destacar que
esses dados sdo primarios, ou seja, foram levantados e analisados pelo préprio autor,
configurando-se, portanto, como um levantamento empirica inicial e que nem todos 0s 6rgaos

questionados deram alguma resposta.

Tabela 1
Exemplo de érgdos do poder executivo da Unido em que ha projetos de teletrabalho
Orgao QT. Ato normativo
Servidores
Controladoria-Geral da Unido 600 Portaria n° 747, de 16 de margo de 2018
Portaria n® 545, de 23/12/2015, Portaria n° 287, de
Advocacia Geral da Unido a 28/07/2017, e Resolugédo n° 1, de 31/07/2017, do Comité
Gestor da Jornada Semi-presencial
Defensoria Publica da Unido a Resolugdo CSDPU ne 101, de 03 de novembro de 2014.
Agéncia Nacional de Telecomunicacdes 50 Portaria ministerial n® 6.203, de 28 de dezembro de 2016,
Instituto Brasnel_ro do Me,'o Amb|ente e dos 315 Portaria interna n° 415, de 15 de fevereiro de 2018
Recursos Naturais Renovaveis
Instituto Chico Mendes de Conservagao da 15 Portaria n° 805, de 08/12/2017
Biodiversidade
s . . Portaria n® 462, de 6 de dezembro de 2017 e Portaria n° 98,
Ministério do Meio Ambiente 03 de 5 de abril de 2018
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Arquivo Nacional 05 Portaria n° 48, de fevereiro de 2017
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica 11 Portaria n° 438, de 21 de dezembro de 2017.
3 1 1 0
Departamento de Policia Rodovidria Federal a Izr(l)sltzugao Normativa interna n.° 49, de 19 de novembro de
Ministério da Justica 64 Portaria n® 926,de 31 de outubro de 2017
- L Portaria CVM/PTE/ n° 42, de 04 de abril de 2018
Comissdo de Valores Mobiliarios 50 Portaria CVM/PTE/ n° 82, de 22de junho de 2018
Portaria n° 94.031, de 5 de julho de 2017
Banco Central do Brasil 103 Ordem de servigo n° 5.037, de 28 de julho de 2017
Portaria n® 98.980, de 25 de julho de 2018
Fundagdo Universidade Federal do Amapa b Processo Adm. n°3125.032523/2017-61, de 05/10/2017
A . . Portaria n° 69, de 20 de julho de 2016
Agencia Nacional de Sadde Suplementar 164 Resolugdo Administrativa n° 68, de 05 de junho de 2017
Ageéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria 200 Portaria n® 1665, de 02 de outubro de 2017
Agéncia Nacional de Aviacao Civil a Portaria n® 2.192, de 28 de junho de 2017
Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios 58 Portaria n® 278/2017 publicada no DOU de 25/10/2017
Instituto Nacional do Seguro Social b Portaria n® 94, de 11 de janeiro de 2018
Portaria n° 02, de 08 de janeiro de 2016
Instituto Nacional da Propriedade Industrial 216 Instrucdo Normativa n°50, de 01 de margo de 2016
Instrucdo Normativa n° 67, de 22 de fevereiro de 2017
Ministério da Industria, Comércio Exterior e 73 Portaria n® 2.529-SEl, de 28 de dezembro de 2017 e
Servigos Portaria n° 82-SEl, de 15 de janeiro de 2018
Ministério do Turismo 03 Portaria n° 219, de 16 de outubro de 2017
Banco Nacional de Desenvolvimento 57 Resolugéo de Diretoria n° 3207, de 02 de outubro de 2017
Econdmico e Social e Instrucdo de Servigo n° 10, de 06 de outubro de 2017
Companhia Nacional de Abastecimento 04 Resolucéo interna n." 16/2016
Servico Federal de Processamento de Dados 192 ZN(?lrg] a Interna - GP 017, versdo 06 de 01 de agosto de
impresa Brgsﬂewa de Infraestrutura 42 Norma da Infraero n° 7.10 (GPE)
eroportuéria
Banco do Brasil S.A. 200 Nota técnica n® 18189/2018
Departamento Nacional de Infraestrutura de 12 Portaria DG ° 1.207 de 8 de marco de 2018
Transportes
Eténdo I}lamonal de Desenvolvimento da b Portaria n° 815, de 20 de agosto de 2018
ucagdo
. . Portaria n® 2.383, de 13 de julho de 2017 e Portaria n° 880,
Receita Federal do Brasil 310 de 18 de junho de 2018.
Conselho Administrativo de Recursos Fiscais a Portaria n® 17, de 3 de maio 2017
Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional 98 Portaria n® 1.069, de 9 de novembro de 2017

Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento

Portaria n° 1.354, de 16 de agosto de 2018

Ministério dos Direitos Humanos

Portaria n® 365, de 11 de dezembro de 2018

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia de Sdo Paulo

Portaria n° 2.062 de 05 de julho de 2018

Departamento de Policia Federal

a

Portaria n°® 266, de 27 de dezembro de 2018

Superintendéncia da Zona Franca de Manaus

b

Portaria n° 1.394-sei, de 8 de agosto de 2018

Nota. ® Orgéos que ndo disponibilizaram a quantidade de servidores em teletrabalho. ® Orgéos que autorizaram,

mas ainda ndo iniciaram a implantagdo do teletrabalho.

Tabela 2
Exemplo de érgdos do poder executivo dos Estados em que ha projetos de teletrabalho
Estado Orgao Q.T' Ato normativo
Servidores
Espirito Instituto Estadual de a Instrucdo Normativa interna n°. 007, de 26 de setembro de 2018,
Santo Meio Ambiente e Resolucdo da Secretaria de Governo n.° 01, de 11 de abril de 2018,
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Recursos Hidricos

Decreto Estadual de n.° 4.227, de 20 de Marco de 2018 e Lei
Complementar Estadual n° 874 de 14 de dezembro de 2017.

Controladoria Geral do

34 Portaria n°® 49, de 1° de fevereiro de 2019
Distrito DF
Federal Detran 6 Instrucdo n°® 1188, de 08 de dezembro de 2016
Secretaria de Educagéo 62 Portaria n® 111, de 03 de abril de 2019
Secretaria de Fazenda a Instrucdo de Servigo n° 003/18, de 04 de abril de2018
Receita Estadual a Instrucdo de Servigo n° 002 /18, de 29 de maio de2018
Goias Instituto de Assisténcia
dos Servidores a Portaria Administrativa n°.554-2016/PR e Portaria Administrativa
Publicos n° 595-2016/PR
do Estado de Goias
Decreto N° 62.648 / 2017 do Governo do Estado de S&o Paulo;
Resolugdo n. 54 / 2017 da Secretaria de Planejamento e Gestdo do
Secretaria da Fazenda 243 Estado de Séo Paulo;
Séo Paulo Resolugéo n. 96 / 2017 da Secretaria da Fazenda do Estado de S&o
Paulo
Lei Federal n° 13.467,de 13 de julho de 2017 (reforma trabalhista)
Metro 12 . .
e normativos internos.
Sergipe Procuragcs){;z(();eral do a Instrucdo Normativa n° 01, de 20 de setembro de 2017
Rio Grande | - Procuradoria Geral do b Resolugdo n° 122, de 30 de junho de 2017
do Sul Estado
A . Resolugdo n° 144, publicada no DOE em 02 de maio de 2017 e
Rondonia Junta Comercial 04 Decreto n° 21.971, de 22 de maio de 2017
Roraima Procuradorial Geral do c Portaria n°. 89, de 27 de abril de 2016, revogada pela Portaria n°.

Estado

76 de 06 de junho de 2017

Nota. * Orgdos que ndo disponibilizaram a quantidade de servidores em teletrabalho. ® Orgéos que autorizaram,
mas ainda no iniciaram a implantacio do teletrabalho. © O 6rgdo havia autorizado o projeto em 2016, porém

decidiram descontinua-lo em 2017.

Tabela 3
Exemplo de érgdos do poder judiciario da Unido em que ha projetos de teletrabalho
Ramo Orgao Q.T' Ato normativo
Servidores
Supremo Tribunal 88 Resolugédo 621 de 29 de outubro de 2018
Federal
Tr|bur)al Superlo_r Trlbunal 29 Resolugdo n° 246, de 20 de setembro de 2017
Superior Militar
Tribunal Superior do 99 Resolugdo Administrativa n® 1970, de 20/03/2018
Trabalho
Tribunal Regional ¢ x -
Federal da 1¢ Regido Resolucéo Presi n° 6323305, de 10/07/2018
Tribunal Regional A o .
Federal da 2¢ Regido 27 Resolucdo n® 13/2014, de 30 de junho de 2014
Tribunal Regional x o .
Justica Federal da 3 Regido 270 Resolucdo PRES n° 29, de 18 de julho de 2016
Comum Tribunal Regional A0
Federal Federal da 4% Regido 6 Resolugdo n® 134/2016
Tribunal Regional Ao
Federal da 5¢ Regido 177 Resolugdo n° 16/2016
T“b_“”a_' de Justica do Resolucdo n® 12, de 07 de agosto de 2015, alterada pela
Distrito Federal e 190 Resolucdo n°® 12/2016, e pela Resolugdo n° 17/2016
Territdrios & &P ¢
Tribunal Regional do x - .
Justica do Trabalho da 12 Regio 663 Resolucdo Administrativa n® 58, de 4 de dezembro de 2014
A 0
Trabalho Tribunal Regional do Resolucdo CSJT n° 207, de 29 de setembro de 2017, que alterou

Trabalho da 22 Regido

a Resolugdo CSJT n° 151/2015 e resolugdo CNJ n® 227 de 15 de
junho de 2016
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Tribunal Regional do

Trabalho da 3 Regio 142 Portaria GP n° 369, de 8 de agosto de 2016
TTr ZESI"% g:iiogzé%% 99 Portaria n° 4.650/2016
TTr gggﬂz ('j;g;"gg;gg 45 Ato n° 0298, de 15 de agosto de 2018
';—r gg;nﬂ S:giaogzé%% 247 Resolucdo Administrativa n.° 05, de 15 de marco de 2016
TTr gggnﬂ 5;%1022;%% 88 Ato interno n° 16/2018 e n° 89/2018
Jribunal g;g;ogzgi‘(’) 58 Resolucio n° 034/2018, de 19 de julho de 2018
Jrounal S;glaogzéi% 193 Ato e 199/2018
Tgmﬂg' dzefgfga;g‘?go 03 Portaria PRE-DIGER n° 31/2018, de 24 de outubro de 2018
T-lr—;g;l:ﬂgl dieflig%a.:g?go 21 Resolucdo Administrativa n® 42/2017
ol diefzifga;g‘?go 76 Portaria PRESI e 154/2016
T-Ir-:bbal:ﬂ? diefggga;gfgo 61 Resolucdo Administrativa n® 62, de 12 de junho de 2018
ng;:ﬂzl dieﬂfgagg‘:go 54 Resolugdo Administrativa n°® 55/2018
TT;LZL:E? diefgg%a;g(?go a Ato Regulamentar n° 10, de 6 de agosto de 2018
TT;LZTE? diefggrl;ae:gdigo 72 Resolucdo n°® 283, de 10 de dezembro de 2015
riounal dief;ggae'gﬁgo 68 Ato SGPIPRESI n° 42/2016
T-Ir—:bt::ﬂgl dzefsigrlilzaelg(?go 133 Resolucdo Administrativa n® 160, de 08 de novembro de 2016
TT;LZTE? diefsi)grl;ae:gdigo 54 Resolucdo n° 120, de 07 de Junho de 2017
TT;LZL:R? dzegéggagg(?go 22 Resolucdo Administrativa n® 030 de 28 de agosto de 2015
Tgibt::rr:gl diezglifga;g‘?go 30 Resolugao n° 0010/2019
TT;LZTR? dieggg’;{agg‘?go 47 Resolucdo n° 22, de 7 de margo de 2018
T-Ir—:bt::ﬂgl dieggfga;g‘fgo 111 Resolugdo Administrativa n. 200 de 24 de outubro de 2014
TT;E;[:R? dF;ezgzigrll?aelgdigo 06 Resolugdo Administrativa n® 86/2016 e Portaria n° 142/2016
EI;:L?EPZLR:%;;S;&S 01 Portaria n. 146, de 8 de marco de 2018

Justica ;—Igi?grn;l;egg?gﬁ; a Resolugéo CNJ n° 227 de 15 de junho de 2016

Eleitoral - -

Tribunal Regional

Eleitoral do Rio Grande 01 Resolugéo CNJ n° 227 de 15 de junho de 2016

do Norte

Nota. * Orgaos que ndo disponibilizaram a quantidade de servidores em teletrabalho. ® Orgéos que autorizaram,
mas ainda ndo iniciaram a implantacéo do teletrabalho. ° O projeto foi autorizado pelo 6rgdo e encontra-se em
fase final para ser implantado.

Tabela 4
Exemplo de érgdos do poder judiciario Estadual em que ha projetos de teletrabalho
Orgao QT. Ato normativo
Servidores
Tribunal de Justica — Acre 38 Resolugdo n° 32/2017
Tribunal de Justica - Amazonas 57 Resolugéo n° 04/2017
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Tribunal de Justica — Amapa 49 Ato conjunto n° 480, de 22 de agosto de 2018

Tribunal de Justica - Ceara 30 Portaria n® 224, de 20 de fevereiro de 2018

Tribunal de Justica - Maranhéo 19 Resolucéo n° 29, de 11 de julho de 2017

Tribunal de Justica - Mato Grosso do Sul 19 Provimento n.° 399, de 29 de novembro de 2017

Tribunal de Justica - Minas Gerais 118 Portaria Conjunta n® 493/2016

Tribunal de Justica - Paraiba 62 Resolugéo n° 6, de 16 de julho de 2018

Tribunal de Justica - Pernambuco 27 Instrugdo Normativa n® 27, de 03 de novembro de 2017

Tribunal de Justica - Piaui 34 Provimento Conjunto n° 35, de 19 de julho de 2017

Tribunal de Justica - Rio Grande do Norte a Portaria Conjunta n° 29, de 10 de julho de 2018
Procedimento Administrativo n°

Tribunal de Justica - Roraima 09 1555/2015, convertido no SEI n°. 0015222-
58.2017.8.23.8000

Tribunal de Justica - Santa Catarina 325 Resolugdo TJ n. 22 de 15 de agosto de 2018

Tribunal de Justica - Sdo Paulo 138 Provimentos Conjunto n° 05/2015 e 21/2017

Tribunal de Justica - Sergipe 136 Resolugdo n° 12, de 25 de maio de 2016

Nota. * Orgéos que ndo disponibilizaram a quantidade de servidores em teletrabalho.

Tabela 5

Exemplo de Tribunais de Contas em que ha projetos de teletrabalho

Orgao QT. Ato normativo
Servidores

Tribunal de Contas da Unido 290 Portarias n® 101/2019

Ceard 11 Portarias n® 284/2018 e 671/2018

Distrito Federal a Resolugdo n°® 245/12, a Portaria n® 321/12

Espirito Santo 17 Resolugéo n° 299, de 13 de setembro de 2016

Minas Gerais 28 Portaria n° 60 Pres./2017

Parana b Portaria n° 650 de 2012

Pernambuco a Portaria Normativa n® 01, de 23 de janeiro de 2017

Piaui 29 Resolugdes n° 07/2013e n° 06/2016

Rio Grande do Sul 120 Instru¢do Normativa n° 07/2018

Santa Catarina 22 Resolugdo n° 0111/2015

Sé&o Paulo

a

Resolugéo n° 005/2016

Nota. ® Orgaos que nao disponibilizaram a quantidade de servidores em teletrabalho. ® Apesar de ter autorizado o
teletrabalho, ndo ha servidores atuando pelo regime.

Tabela 6
Exemplo de érgdos do Ministério Publico da Unido em que ha projetos de teletrabalho
Orgéo QT. Ato normativo
Servidores
Ministério Publico Federal 879 Portaria n°. 39 de 28/04/2017
Resolugéo n°® 157, de 31 de janeiro de 2017.
Conselho Nacional do Ministério Publico a Portaria PRESI n° 80, de 21 de agosto de 2017 .
Portaria SG n° 278, de 18 de dezembro de 2017.
Ministério Publico do Traballho 925 Portaria n® 39/2017
Ministério Publico Militar 04 Portaria n® 94, de 15 de maio de 2017
Ministério Publico do Distrito Federal e 263 Portaria Normativa n° 524/2018

Territorios

Nota. # O projeto foi autorizado pelo 6rgéo e encontra-se em fase final para ser implantado.
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Tabela 7

Exemplo de érgdos do Ministério Publico Estadual em que ha projetos de teletrabalho
Orgao QT. Ato normativo

Servidores

Ministério Publico Estadual do Amazonas a Ato n.° 074, de 10 de maio de 2018

Ministério Publico Estadual de Goias a Ato n° 17, de 31 de maio de 2019

Ministério Publico Estadual do Mato Grosso 01 Processo GEDOC n° 000112-024/2017

Ministério Publico Estadual da Paraiba a Ato n° 09, de 27 de junho de 2018

Ministério Publico Estadual do Rio de Janeiro 118 Resolugdo n° 2.123, de 5 de junho de 2017

Mclyrr]tlgteno Publico Estadual do Rio Grande do 12 Resolugio n° 058/2018

Rio Grande do Sul 24 Provimento n. 78/2018

Ministério Publico Estadual de Santa Catarina 143 Ato n. 782/2017/

U . Ato Normativo n. 992/2016, de 05-10-2016 e Ato
Ministério Publico Estadual de Sao Paulo 242 Normativo n. 1.069/2018, de 2 de marco de 2018.
Ministério Publico Estadual de Sergipe a Portaria n° 1.136, de 06 de junho de 2018
Ministério Publico Estadual do Tocantins a Aton® 11, de 06 de fevereiro de 2018

Nota. * Orgéos que ndo disponibilizaram a quantidade de servidores em teletrabalho.

Percebe-se pelas informag6es expostas nos quadros que o teletrabalho encontra-se em
ascensdo no poder executivo da Uniéo e bastante consolidado nos diversos ramos do poder
Judiciario e do Ministério Publico da Unido. Porém, nos Estados, principalmente no tocante
ao poder executivo, esta mudanca caminha de forma incipiente e em poucas unidades
federativas.

Possuindo a Gestdo de Pessoas um papel importante dentro do programa, estas
instrugOes trouxeram um norte e aspectos importantes a serem observados dentro de cada
6rgdo, tais como a necessidade de motivar e comprometer as pessoas, 0 estimulo ao
aperfeicoamento do servidor, a melhoria do clima organizacional; a busca continua pela
qualidade de vida dos servidores e, principalmente, mecanismos de acompanhamento e

avaliacdo dos resultados mais condizentes com a realidade organizacional.

2.3. Fatores relevantes associados ao Teletrabalho

Os projetos de teletrabalho no ambito do setor publico demonstraram uma série de
vantagens e desvantagens j& previamente conhecidas e relatadas pela literatura cientifica da
area, devendo as organizacOes estarem atentas as barreiras e aproveitar as oportunidades no
caso dos indutores. Varios estudos sobre o teletrabalho relacionam-se a aspectos
comportamentais dos individuos nas organizacdes (Caillier, 2013a; Choi, 2018; Hynes, 2014;
Kwon & Jeon, 2017). Para um melhor entendimento sobre os impactos do teletrabalho, as

pequisas normalmente se preocupam com trés fatores basicos: a complexidade do teletrabalho
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a luz da experiéncias individuais dos teletrabalhadores; a diversidade das atividades e
relacionamentos nos quais eles podem estar contidos; e as influéncias das TIC’s no apoio a
diferentes atividades do trabalho individual e em equipe (Boell, Cecez-Kecmanovic, &
Campbell, 2016).

Com pensamento parecido, Errichiello e Pianese (2016) indicam trés dimensfes
importantes de estudos dos projetos de teletrabalho: o primeiro em nivel individual, que
englobaria fatores como a produtividade, a satisfacao no trabalho, o equilibrio entre trabalho e
familia, o isolamento social e profissional; o segundo, em nivel de grupo, que envolveria o
desempenho da equipe, a coordenacdo e comunicagdo entre 0s membros, o compartilhamento
de informacGes e conhecimento; e o terceiro, em nivel organizacional, que estaria relacionado
a qualidade do servico prestado, a economia de gastos, aos resultados, a satisfacdo do cliente,
a agilidade operacional e a capacidade de atrair e reter talentos.

Na sequéncia, serdo apresentadas pesquisas sobre as tendéncias, as percepcoes
comportamentais dos teletrabalhadores e os fatores organizacionais ou externos que podem

afetar ou serem impactados pela adeséo a arranjos flexiveis de trabalho nas organizagdes.

2.3.1. Equilibrio trabalho-vida e isolamento social

Um dos fatores mais estudados envolvendo situacbes de teletrabalho relaciona-se a
dificuldade de separacao entre trabalho e vida familiar, contudo, ndo € consenso na literatura
que tal efeito necessariamente ird ocorrer. Por exemplo, Beigi et al., (2018) descrevem, em
sua pesquisa, que os arranjos flexiveis de trabalho ajudaram a reduzir os conflitos trabalho —
vida familiar, mas destacam a possivel existéncia de variaveis moderadoras em tal relacdo
positiva.

Com perspectiva semelhante, Morganson, Major, Oborn, Verive e Heelan (2010)
também destacam que funcionérios do escritério e trabalhadores domiciliares mantiveram
niveis semelhantes de suporte ao equilibrio trabalho-vida familiar e satisfacdo no trabalho,
todavia, trabalhadores do escritério demonstraram maior envolvimento no trabalho que o
domiciliar.

O trabalho de Lal e Dwivedi (2010) indicou a mesma contradi¢cdo, uma vez que tal
prejuizo na integracdo entre o trabalho e o lar ndo foi confirmado em sua pesquisa e depende
de como a tecnologia esta sendo usada para a intera¢do social com os colegas de trabalho. Em

outro trabalho, Lal e Dwivedi (2009), investigaram como o telefone celular era usado pelos
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teletrabalhadores para fins de interacdo social e descobriram que os teletrabalhadores néo
eram passivos quando experimentavam sentimentos de isolamento social, ao contrario,
buscavam medidas proativas para superar esses sentimentos, utilizando tecnologias moveis a
fim de permanecer em contato com o seus colegas da rede de laco social.

Outra possivel consequéncia do teletrabalho se refere ao isolamento profissional dos
trabalhadores que atuam em tal regime de trabalho. Golden, Veiga e Dino (2008) descobriram
que o isolamento profissional decorrente do teletrabalho impactava negativamente no
desempenho do trabalho, porém foi possivel notar uma redugdo nas ocorréncias de
rotatividade.

Os resultados da pesquisa qualitativa de Collins, Hislop e Cartwright (2016) sobre o
teletrabalho indicaram que os teletrabalhadores conseguiam desenvolver relacdes de apoio
social com um numero reduzido de colegas de profissdo, predominantemente com 0s outros
teletrabalhadores, repercutindo numa desconexao social entre os teletrabalhadores e o pessoal
de escritorio, tendendo a tornar-se cada vez mais isolados dos colegas de escritério com o
passar do tempo e com a entrada de novos trabalhadores na organizacao. Entretanto, em outra
pesquisa, Hislop et al. (2015) descobriram que para a maioria dos entrevistados a flexibilidade
que o trabalho em casa proporcionava ao equilibrar compromissos de trabalho e ndo trabalho
apresentava maior importancia que o impacto de sua experiéncia de isolamento social e
profissional no trabalho.

Por um lado, a interacdo usando a tecnologia nega a necessidade de proximidade e
pode promover um ambiente nos quais funcionarios tornam-se cada vez mais distantes de seus
colegas (Barnes, 2012). Por outro lado, tais mecanismos tecnolégicos podem trazer beneficios
para o trabalhador remoto principalmente ao favorecer uma troca constante de conhecimento
informal e proporcionar maior estimulo para fins de socializacdo (Lal & Dwivedi, 2010).
Outro mecanismo que pode minimizar as consequéncias do isolamento profissional seria a
adocdo de rotagdes de local de trabalho ou a necessidade de arranjos hibridos de trabalho por
parte dos teletrabalhadores com a presenca fisica nos escritério sem alguns dias da semana
(Morganson et al., 2010; Pardini, Gongalves, Paiva, & Dias, 2013; Sewell & Taskin, 2015).

2.3.2. Supervisdo, controle e lideranca

A presenca e 0 controle cotidiano das tarefas e comportamentos expressados pelos

funcionarios caem em desuso com a implementacdo do teletrabalho, sendo uma das grandes
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vantagens percebidas pelos trabalhadores ao aderirem ao novo regime de trabalho. A maioria
deles, principalmente em nivel operacional, normalmente expressam forte desejo de trabalhar
em horérios alternativos sem a presenga marcante dos seus chefes imediatos (Pardini et al.,
2013).

O teletrabalho demanda uma abordagem gerencial diferenciada, se comparado a
supervisdo dos trabalhadores presenciais. Lautsch, Kossek e Eaton (2009) descobriram que os
teletrabalhadores supervisionados com base em uma abordagem de compartilhamento de
informacdes, em vez de monitoramento de perto dos cronogramas de trabalho, tinham maior
probabilidade de relatar maior desempenho e maior probabilidade de ajudar os demais colegas
de trabalho. Em um estudo de caso longitudinal em profundidade, Sewell e Taskin (2015)
constataram que o teletrabalho voluntario é uma forma negociada entre empregadores e
empregados de se obter matuo ganho, derrubando a tese de preocupacdo excessiva em formas
de se manter um controle tecnocratico e sécio ideoldgico sobre os empregados.

Fogarty, Scott e Williams(2011) descrevem, ao final de um estudo de caso sobre o
controle gerencial em préticas formais e informais de teletrabalho, que os esquemas formais
de teletrabalho podem produzir inflexibilidades e que apesar dos voluntarios ao teletrabalho
desejarem mecanismos processuais equitativos de controle e de tomada de deciséo, raramente
desejam o uso formal de tais praticas.

Com um objetivo de explorar experiéncias e percepcbes que influenciam os gerentes
do governo federal dos Estados Unidos a proibir o teletrabalho, Brown et al., (2016)
observaram que os gerentes federais ndo permitiam o teletrabalho devido a falta de confianca,
seja por acreditar que os funcionarios ndo iriam cumprir os prazos durante o trabalho, ou
simplesmente por entender que os funcionarios presentes no escritorio permitia aos gestores
fornecerem melhor supervisdo e assisténcia. Em estudo similar, Kaplan et al. (2018)
confirmaram a hipétese de que a confianca interpessoal nos empregados estd positivamente
relacionada com a quantidade de gerentes que permitem o teletrabalho, contudo, néo
encontraram suporte para a relacdo entre a disponibilidade de comunicacéo e a existéncia de
normas que apoiam o teletrabalho e a propensdo dos gerentes em permitir tal forma de
trabalho.

Apesar da complexidade atual em gerenciar equipes a distancia, aqueles
teletrabalhadores com relatos de suporte dos superiores foram mais propensos a dizer que

sabiam o que a organizacdo esperava deles (94% vs. 81%), bem como a dizer que foram
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considerados responsaveis por atingir os resultados esperados ( 94% vs. 77%), que suas metas
de desempenho foram claramente definida (86% vs. 66%), e mais propensos a afirmarem que
o0 reconhecimento e as recompensas foram baseadas no mérito da unidade detrabalho (75% vs.
44%), ou seja, reforcando a importancia em deslocar o foco do controle processual para o
suporte ao desenvolvimento profissional dos funcionarios orientados por resultados (Mahler,
2012).

2.3.3. Envolvimento

Em projetos de teletrabalho, existe uma propensao dos teletrabalhadores a se sentirem
desconectados da organizacdo (Fonner & Roloff, 2010). Muito decorrente do distanciamento
provocado pela execucdo remota das atividades rotineiras do trabalho, as vezes, sem qualquer
contato com os demais membros da equipe, reduzindo, inclusive, as interagdes por meio das
redes formais ou sociais externas a organizacdo (Golden et al., 2008).

O envolvimento com o trabalho geralmente é definido como o grau em que o
individuo se identifica psicologicamente com o trabalho, ou seja, representa um tipo de
atitude do individuo em relacéo ao seu trabalho (Culibrk, Deli¢, Mitrovi¢, & Culibrk, 2018).

Alguns autores destacam uma diminuicdo do envolvimento do teletrabalhador
decorrente do distanciamento do trabalho (Barnes, 2012; Collins et al., 2016; Hislop et al.,
2015). Entre as praticas relacionadas a politica de gestdo de pessoas de envolvimento,
destacam-se os estudos que descrevem os efeitos do teletrabalho nos relacionamentos
profissionais e na dificuldade de separacdo entre o trabalho e a vida pessoal (Felstead &
Henseke, 2017; Golden et al., 2008; Hislop et al., 2015; Lal & Dwivedi, 2009).

Bae e Kim (2016) descobriram que os efeitos da dissociacéo entre a organizacgao e 0s
teletrabalhadores sdo mais significativos entre os funcionarios pablicos do sexo feminino. Tal
sentimento de menor pertencimento a organizagdo revela-se preocupante quando se faz
necessario que os teletrabalhadores voltem a atuar presencialmente e muitos ndo demonstram
interesse no retorno, gerando desconforto entre chefes e subordinados e dificuldades na gestdo
de pessoal (Fonner & Roloff, 2010).

Outro fator que merece atencédo se relaciona ao empobrecimento da comunicagéo, uma
vez que a distancia fisica e a comunica¢do quase restrita aos meios eletrdnicos acabam
criando problemas, onde um deles “¢ a falta de sincronismo que faz com que nem sempre Se

consiga contatar as pessoas da empresa quando € preciso, prejudicando o andamento do
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trabalho” (Barros & Silva, 2010, parag. 81). Com perspectiva similar, Pardini et al. (2013)
expdem a mesma problematica, j& que o tempo de resposta da comunicacdo € determinado
pela predisposicao do teletrabalhador em responder ao outro membro da equipe de trabalho, ja
que a tecnologia pode esconder a real disponibilidade do trabalhador, sendo que este dara o
retorno no momento que lhe convier.

Barros e Silva (2010) revelam, ainda, a percepcdo geral dos teletrabalhadores
entrevistados quanto a propensdo de serem menos visiveis a gestdo de recursos humanos, ou
seja, uma perda de envolvimento ndo sé partindo dos teletrabalhadores, mas também, por
parte da organizacéo.

Apesar de tais reflexos ocasionados pelo teletrabalho, Vayre e Pignault (2014)
demonstram, em sua pesquisa, uma distin¢do entre as maneiras pelas quais os diferentes tipos
de teletrabalhadores atribuiam significado e adaptavam atividades e relacionamentos,
principalmente, devido a mediacdo proporcionada pelo uso da tecnologia. Collins et al. (2016)
confirmam tal entendimento ao evidenciar que os teletrabalhadores normalmente usavam
mais seus telefones pessoais que os fornecidos pela organizagédo para contatar uns aos outros
(teletrabalhadores e trabalhadores presenciais) no intuito de manter certo nivel de apoio
profissional e emocional, melhorando assim o nivel de envolvimento destes trabalhadores
com a organizacao.

A promocao de encontros, happy hours, almogos, podem ser, também, uma forma de
manter a interacdo saudavel entre os membros da organizacdo (Barros & Silva, 2010). Coenen
e Kok (2014) entendem que a flexibilidade do horario e local de servigo permite que uma
diversidade maior de pessoas possam se envolver com as demandas de trabalho. J& (Caillier,
2013b) descobriu que a satisfacdo com o teletrabalho tem um efeito positivo no compromisso
organizacional, mas ndo tem uma relagéo significativa com o envolvimento no trabalho, ou
seja, ndo € consenso que o teletrabalho possa provocar prejuizos ao envolvimento dos
trabalhadores junto a organizacao, contudo, destaca-se como um fator importe a boa gestdo de

pessoas nas organizacdes onde ha o teletrabalho.

2.3.4. Autonomia e responsabilidade

A autonomia proporcionada pelo teletrabalho é um dos principais atrativos apontado
pelos funcionarios (Nohara, Acevedo, Ribeiro, & Silva, 2010). Entretanto, a liberdade vem

junto a maior responsabilidade, uma vez que ha forte relacéo entre a sobrecarga de servico e o
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aumento de responsabilidade por parte dos teletrabalhadores (Aderaldo, Aderaldo, & Lima,
2017). Barnes (2012) ilustra que as TIC’s implementadas na organizacdo permitem aos
individuos gerenciar o trabalho, compartilhar informacGes e se comunicar com 0s demais
colegas de forma muito mais autbnoma, permitindo trabalhar a partir de uma variedade de
locais.

O teletrabalho pode estimular o entendimento de individuos responsaveis, maduros,
independentes, flexiveis e proativos. Desse modo, caberia ao préprio individuo cobrar através
do seu esforco e em funcéo do seu resultado o retorno para essa liberdade, o que Costa (2013)
denomina de empreendedores de si, ou seja, gestores do seu proprio trabalho. No entanto, o
teletrabalho pode apresentar-se mais como um trabalho flexivel do que um trabalho autbnomo
(Rosenfield & Alves, 2011a), pois a flexibilidade obtida por meio do teletrabalho demanda do
individuo maior controle do tempo e do local de trabalho para a realizacdo de suas atividades
do dia-a-dia.

Na mesma direcdo, Lima e Oliveira (2017) destacam que a flexibilidade de horarios e
jornadas de trabalho com idas eventuais as empresas ndo configuram necessariamente uma
verdadeira autonomia, haja vista os limites impostos pelo proprio trabalho que demandam um
senso maior de responsabilidade aos teletrabalhadores. Mesmo que seja explicito tal aumento
de responsabilidade, as evidéncias demonstram que empregados e empregadores acabam
aceitando tais condi¢fes, muito por acreditarem que os beneficios podem superar 0s riscos
(Hislop et al., 2015), produzindo mudancas tanto nos contratos formais de trabalho quanto nas
obrigacOes informais entre empregadores e empregados, 0 que a literatura denomina de
contratos psicolégicos (Jaakson & Kallaste, 2010).

Bustos Ordofiez (2012), em seu artigo teorico, constroi uma discussao sobre a
ressignificacdo do teletrabalho e afirma que até certo ponto apresenta-se de forma ambigua e
paradoxal, pregando uma autonomia e ao mesmo tempo reforgando uma condigdo de
escravidado, ja que os pressupostos do teletrabalho sdo guiados basicamente pelos modos de
producdo, e ndo em beneficio das pessoas, mas em beneficio da produtividade. A critica,
segundo Bustos Ordofiez (2012), repousa no sentimento de liberdade sendo apenas uma
espécie de miragem para o trabalhador, o que, contudo, ndo afasta a visdo de que o
teletrabalho pode abrir novas possibilidades de espagos, tempos, pessoas, objetos e

significados.
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2.3.5. Desempenho

A maioria dos programas de teletrabalho exigem algum aumento na produtividade em
relacdo aqueles trabalhadores que permaneceram nos arranjos tradicionais de trabalho.
Mesmo que em alguns projetos isso ndo seja obrigatério, os estudos demonstram que 0s
teletrabalhadores acabam desempenhando melhor seu servi¢o, haja vista compensarem a
maior liberdade dando maior énfase aos resultados (Groen et al., 2018). A melhor
performance pode ser explicada também pela diminuicdo das constantes interrup¢fes do
trabalho, proprorcionando um aumento no foco durante a realizagdo do servigo e
consequentemente maior qualidade em menor tempo empreendido (Hunton, 2005).

Bloom, Liang, Roberts e Ying (2015) realizaram um experimento com funcionarios do
call center de uma agéncia de viagens chinesa, as descobertas apontaram para aumento no
desempenho entorno de 13%, e, ao estender o experimento para toda a organizagdo, O
programa provocou um aumento real entre 20% a 30% no desempenho e um impacto nos
lucros proximo a 2 mil dolares ao ano por funcionario. Mas apesar dos resultados positivos,
guando ndo havia aumento na produtividade, os teletrabalhadores relataram menor acesso a
promogdes, se comparado aos que continuavam no regime presencial de trabalho.

Meyer, Mukerjee e Sestero (2001), em outro estudo experimental com funcionérias
que eram maes, descobriram um impacto significativo dos programas de trabalhos
alternativos, dentre eles o teletrabalho, na produtividade das organizagdes, repercutindo em
um incremento consideravel nos lucros. Com esse efeito, as empresas que adotam esta
modalidade de trabalho, normalmente, estdo mais dispostas a adotar o pagamento variével,
enfatizando, assim, os sistemas baseados no desempenho apresentado (Mayo, Pastor, Gomez-
Mejia, & Cruz, 2009).

No estudo sobre a Gestdo do Conhecimento em ambientes de teletrabalho, com 139
teletrabalhadores e 180 trabalhadores presenciais, em 15 empresas da industria de software do
Brasil, os pesquisadores Gaspar, Santos, Donaire, Kuniyoshi e Prearo (2014) indicaram que
os teletrabalhadores utilizaram em maior intensidade, se comparados aos trabalhadores
presenciais, de praticas e de ferramentas voltadas a gestdo do conhecimento e desempenho em
suas rotinas de trabalho, destacando-se: videoconferéncias; data mining (mineragdo de
dados); biblioteca corporativa; mentoring (tutoria no desenvolvimento da carreira); entre

outros.
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Deste modo, para que os programas de teletrabalho tenham um efeito positivo no
desempenho, faz-se necessario estimular o compartilhamento do conhecimento, a cooperagédo
interfuncional e o envolvimento interorganizacional (Coenen & Kok, 2014), bem como a

implementacdo de préticas inovadoras de RH (Mayo et al., 2009).

2.3.6. Regulamentacéo e responsabilidades pelos instrumentos de trabalho

Uma possibilidade emergente que pode afetar negativamente as percep¢fes dos
funcionérios sobre o teletrabalho, encontra-se nas legislacbes que responsabilizam o
empregador pela seguranca e saude dos funcionarios mesmo quando estdo trabalhando em
casa, como, por exemplo, legislacdo de Salde e Seguranca Ocupacional na Australia
(Gajendran & Harrison, 2007). Tais normativos estimulam as organizacGes a exigir dos
teletrabalhadores layouts fisicos adequados, fazendo com que os empregadores invadam 0s
espacos de trabalho domiciliares (Bustos Ordofiez, 2012), bem como, impondo cronogramas e
processos de trabalho durante a realizacdo das tarefas, o que poderia corroer as percepcdes
favoraveis que estdo associadas ao arranjo de trabalho em casa. Diante disso, essas normas
acabam por estimular a maior incidéncia de acordos de teletrabalho informal (Gajendran &
Harrison, 2007).

Jaakson e Kallaste (2010) realizaram uma pesquisa sobre as responsabilidades pelos
custos da tecnologia da comunicacao e da informacao na implantacao do teletrabalho em oito
organizacOes da Estonia e constataram que aqueles funcionarios que aderiram ao teletrabalho
eram parcialmente responsaveis pelos materiais necessarios para o seu trabalho, bem como
por total responsabilidade em relacdo ao seu ambiente de servico. Normalmente, ndo ha
ressarcimento dos custos assumidos por estes funcionarios, Gunther e Busnardo (2016)
chamam a atencéo para a vedacdo ao recebimento de horas extras, ao eventual recebimento
proporcional do vale alimentacdo ou a inexisténcia de adicional ao servidor publico em
regime de teletrabalho.

Critica a essa pratica, Bublitz e Fincato (2014) analisam o ordenamento juridico
laboral brasileiro o qual consideram ndo regulamentar de forma segura e eficiente o
teletrabalho, destacando a falta de participacdo dos sindicatos, as autoras entendem que o
teletrabalho é uma ferramenta e meio de trabalho, cabendo as entidades sindicais efetivamente
integrarem esse meio virtual em que os trabalhadores estdo inseridos e ndo apenas ficarem a

margem ou propagando visdes contrarias ao novo modelo de trabalho.
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A questdo das divergéncias juridicas € um ponto importante a ser observado pelas
organizacfes ao permitirem o trabalho em domicilio. Em um levantamento bibliogréfico e
jurisprudencial, Barreto Junior e Silva (2015) chamam a atengédo para 0s questionamentos na
justica acerca de horas extras reclamadas pelos trabalhadores remotos, elencando decis6es
tanto desfavoraveis quanto favoraveis, ressaltando a necessidade de regulacdo e controle de
horario por parte do empregador para configuragdo do servi¢co extra. Mello et al. (2014)
também observa a inseguranca juridica decorrente da inexisténcia de uma legislacdo
especifica que regulamente a atividade dos teletrabalhadores e a temeridade relacionada a
possivel perda, extravio ou vazamento de informacdes sigilosas sobre o cadastro ou a situacdo

da empresa e dos seus clientes/usuarios.

2.3.7. Impactos sociais e ambientais

Um dos principais indutores aos projetos de teletrabalho refere-se aos reflexos
positivos na reducdo dos congestionamentos urbanos e emissdes de gases poluentes. Petzhold
e Lindau (2017) levantaram que 50% dos deslocamentos diarios dos veiculos sdo por motivos
de trabalho, o que gera um impacto anual em torno de 10 a 15 dias perdidos por individuo em
deslocamentos casa-trabalho. Projetos como o teletrabalho podem repercutir em uma queda
de até 17,5% no tempo de deslocamento das viagens, diminui¢cdo de 23% no consumo de
combustiveis e, mesmo ocasionando um aumento no consumo de energia elétrica residencial,
reducdo de 0,4% nas emissdes de didxido de carbono (Larson & Zhao, 2017).

Shabanpour, Golshani, Tayarani, Auld e Mohammadian (2018) também relatam os
impactos do teletrabalho no comportamento das viagens entre o trabalho e domicilio
residencial, onde tal programa poderia resultar em uma reducdo de até 3,04% no namero de
viagens (casa - trabalho / trabalho - casa) nos horarios de pico, além de uma economia anual
de até 42 milhdes de dolares (em custos sociais) obtida com as reducdes nas emissdes de
gases de efeito estufa e de material particulado. Saccaro Junior (2016) descreve que a cada
fracdo de 10% do total de servidores publicos brasileiros que passam para o regime de
teletrabalho, tem-se uma reducdo de até 0,5% no ndamero de viagens anuais realizadas em
todo o pais, refletindo em uma redugdo nas emissdes de gas carbdnico de aproximadamente

0,6%, em nivel nacional, emitido por veiculos automotores.
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Tais percentuais demonstrados nas pesquisas supracitadas podem parecer pouco, mas
revelam uma interessante linha de politica publica para a reduc@o e melhor gerenciamento do

trafego urbano no pais, com consideraveis efeitos urbanos e ambientais a longo prazo.

2.3.8. Satisfacdo e motivacao no trabalho

Entre os fatores contextuais que maximizam o sucesso do teletrabalho dentro das
organizacOes, tem-se a satisfacdo e a motivacdo no trabalho, o que na préatica tem se revelado
promissor em programas de teletrabalho. Autores como Virick, Silva e Arrington (2010)
entendem que o teletrabalho permite melhorar a percepcdo sobre os resultados obtidos pelo
funcionario, implicando diretamente em maior satisfacdo daqueles que atuam pelo regime de
teletrabalho.

Em estudo sobre a percepc¢éo dos teletrabalhadores em relacdo a qualidade de sua vida
profissional, Nohara, Acevedo, Ribeiro e Silva (2010) mostram que a flexibilidade de horério,
e local de trabalho foram apontados como aspectos motivadores no trabalho. Muitos dos
teletrabalhadores relataram terem se tornado mais organizados com o decorrer do tempo,
revelando, inclusive, ndo precisar de supervisao de terceiros. Bae e Kim (2016) relatam que
tanto a adogdo organizacional quanto a participagdo dos funcionarios no teletrabalho tém uma
relacdo positiva com a satisfacdo no trabalho.

No entanto, ter oficialmente o programa de teletrabalho na organizacdo, mas nao
permitir o funcionario de participar, pode ter efeito contrério aos beneficios advindos da
implantacdo do programa. Lee e Kim(2017) até descobriram, por um lado, que ser elegivel
para o teletrabalho aumenta significativamente a justica percebida pelos funcionérios, a
satisfacdo no trabalho e a intencdo de permanecer na organizagao, mas, por outro lado, entre
aqueles que foram impedidos de trabalhar remotamente, ou devido a barreiras técnicas, ou
gerenciais, obtiveram niveis significativamente menores nesses mesmos construtos se
comparado aqueles que obtiveram autorizagdo para trabalham remotamente ou optaram por
permanecer atuando através do regime presencial.

Aqueles impedidos de realizar o teletrabalho sdo quase duas vezes mais propensos a
dizer que estdo insatisfeitos com seu trabalho e sua organizagdo do que aqueles que tém
permissdo ou que optaram por ndo aderir ao programa (Mahler, 2012). Em outro estudo
semelhante, Bae e Kim (2016) observaram efeitos significativamente mais negativos na

satisfacdo no trabalho para servidores publicos do sexo feminino em situacGes em que ndo
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obtiveram permissdo para participar do programa, mesmo com as agéncias do governo
adotando oficialmente o teletrabalho.

As implicagbes do conflito entre teletrabalhadores e aqueles que podem querer
trabalhar remotamente, mas ndo tém permissdo para fazé-lo, sdo essenciais para supervisores
e gerentes que devem ter um olhar critico e imparcial sobre a elegibilidade dos possiveis
participantes dos programas de teletrabalho (Lee & Kim, 2017; Mahler, 2012). Isto pode
indicar que ter na instituicdo o programa de teletrabalho pode ser um estimulo a mais para os
funcionérios, mas que ndo permitir, mesmo tendo o programa, tem um efeito negativo maior

gue o impacto positivo da existéncia do programa (Bae & Kim, 2016).

2.3.9. Tendéncias e outros determinantes

Em uma pesquisa sobre o teletrabalho, Golden et al. (2008) constataram que, em
média, o corpo gerencial da organizacdo objeto do seu estudo, atuava remotamente cerca de
37% da semana de trabalho e entre os subordinados, em média, 60% da semana de trabalho,
demonstrando a crescente popularidade do teletrabalho como uma modalidade laboral.

Para Fesltead (2012) a proporcédo de teletrabalhadores em nivel global poderd chegar
ao percentual de até 20% em 2025. Mais de 10% da forcga de trabalho atual das organizacdes
ja atuam remotamente em algum dia da semana (Golden et al., 2008). No Reino Unido, por
exemplo, em 2010, cerca de um em cada sete (15,3%) trabalhadores ja realizavam suas
atividades pelo menos uma vez por semana fora do local de trabalho convencional. Fator de
grande estimulo para adogéao do teletrabalho pelas organizagdes envolve a redugdo no gasto de
energia e nos custos associados a manutencdo de espacos, mobilias e componentes
tecnologicos (Kwon & Jeon, 2017).

Conforme Mello, Santos, Kuniyoshi, Gaspar e Kubo (2014), destacam-se 0s seguintes
fatores que também explicam a variancia dessa tendéncia pela adocéo do teletrabalho: a busca
de autonomia e flexibilidade com cerca de 28% da variancia; a concentracdo e produtividade
representando 23%; e o fator de preferéncia pelo relacionamento a distancia com 18% do total
da variancia explicada. Nessa perspectiva, Barros e Silva (2010) identificaram elementos
condicionantes e elementos nos quais os trabalhadores parecem utilizar como balizadores de
suas avaliacGes sobre a condicdo de teletrabalhador, destacando-se: o desempenho na
empresa, os efeitos para a carreira, a relacgdo com o trabalho, a vida pessoal e as relacdes

sociais e em familia.
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Em uma sintese da literatura existente sobre o teletrabalho, Allen, Golden e
Shockley(2015) afirmam que os arranjos de teletrabalho trazem a tona a nogdo de que o
trabalho nd3o ¢ mais “em um lugar”, mas sim “sobre 0 que se faz”, e que novas formas de
trabalhar provavelmente continuardo a surgir. Defendem ainda uma abordagem
multidisciplinar sobre os beneficios e as desvantagens do teletrabalho, tais como: economia de
custos em escritorios e energia; atracdo e retencdo de trabalhadores qualificados; trafego e
reducdo na emissdo de gases poluentes; impacto em lagos sociais; entre outros, visando
melhores praticas organizacionais e de politicas publicas.

No estudo de Kwon e Jeon (2017) sobre o Teletrabalho no setor pablico, eles tentam
descobrir por que alguns governos locais da California - EUA permitem o teletrabalho,
enguanto outros ndo e quais seriam os fatores que os levam a permitir, sendo que o0s
resultados reforcaram a ideia de que as decisBes politicas (tanto politicos locais quanto
legisladores estaduais), tém forte influéncia para decisdo do governo em permitir o
teletrabalho entre seus funcionarios.

Os apontamentos de Hynes (2014) sugerem que mesmo sendo uma forma inovadora
de trabalho acessivel gracas aos avangos tecnolégicos, o teletrabalho ndo conseguiu capturar a
atencdo dos gestores em geral, pois continua sendo uma pratica marginal e seus impactos e
consequéncias ambientais continuam a ser pouco claros, imperando uma estratégia nas
organizacbes de transferéncias de custos de infraestrutura e demais utilidades para os

teletrabalhadores.

2.4. Politicas e préticas de Gestdo de Pessoas

O termo politica de Gestdo de Pessoas (GP) é entendido no presente trabalho na
acepcao de proposta articulada da organizacdo, servindo como um referencial de pensamento
e acdo para a area de Gestdo de Pessoas, visando a consecucdo dos objetivos e das finalidades
da organizagdo em tematicas especificas de interesse (Demo et al., 2018). Utiliza-se o termo
praticas na “acepcdo de habito, rotina, ou acdo, ou, ainda, atividades inseridas nas politicas”
(Demo, 2008, p. 54). Analogamente, pode-se dizer que politica de GP é de Estado,
contemplando as bases de valores, conceitos e justificativas de agdo organizacional, sendo
perene ao longo dos anos, enquanto as praticas e programas de GP sdo de Governo,

contemplando as acdes especificas e cronologicamente referenciadas que a organizagédo
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desenvolvera sobre uma tematica de interesse, podendo estas serem alteradas praticamente a
qualquer tempo (Ferreira & Ferreira, 2015).

Ndo se pode negar o qudo necessdrio € o envolvimento de diversos setores da
organizacdo, dentre eles destacadamente o de Gestdo de Pessoas, para a adocdo do
teletrabalho, tanto em sua formulacdo, coletando dados e levantando informacdes atinentes as
atividades exercidas, quanto durante 0 acompanhamento e o desenvolvimento do projeto (F. J.
M. Lacombe, 2005). A gestdo de pessoal € apontada por Nilles (1997) como um dos aspectos
mais importantes e desafiadores relativos a implantagdo bem-sucedida de programas de
teletrabalho.

Entre as principais politicas e praticas de Gestdo de Pessoas relacionadas pela
literatura, pode-se destacar: o envolvimento (comunicacdo, participacdo, relacionamento e
reconhecimento), o treinamento e desenvolvimento, as condi¢des de trabalho (seguranca e
salide), os sistemas de recompensas (remuneracdo e beneficios) e a avaliacdo de desempenho
(Demo, Neiva, Nunes, & Rozzett, 2013).

Ja entre os desafios da Gestéo de Pessoas, ha autores (Bergue, 2014; Demo, 2008; F. J.
M. Lacombe, 2005; Limongi-Franca & Arellano, 2002; Marras, 2011) que apontam alguns:

- Incentivar uma cultura de aprendizado na empresa;

- Prover e incentivar treinamento continuo e recrutamento interno;

- Criar programas de estagio e/ou trainee, visando futuros profissionais capacitados;

- Prover préticas e politicas eficientes de atracdo de talentos;

- Atuar na reten¢do de funcionarios, evitando fuga de capital intelectual;

- Prover praticas e politicas ageis e desburocratizadas de contratacédo e selecéo.

Importante salientar, apesar da iminente tentativa de tornar a administracdo publica
mais voltada ao gerencialismo, que nem todos os aspectos descritos podem ser objetos de
atencdo da Gestdo de Pessoas do setor publico como idealizado no setor privado, devido a
particularidades estritamente legais ou processuais como, por exemplo, préaticas
desburocratizadas de contratacao, haja vista o imperativo constitucional de selecédo através de
concurso publico.

Para Marras (2011), a area de pessoal teve um enorme desenvolvimento durante os
altimos anos, passando de uma fungdo operacional para o plano tatico, chegando inclusive ao

patamar estratégico em algumas organizagdes.
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A gestdo de pessoas em sua concepcao estratégica tem contribuido para promover
ajustes e legitimar o gasto com pessoal no setor publico. Assim, a adocéo de boas préticas de
gestdo de pessoas, tanto na formulacéo das politicas, quanto na sua implementagéo e posterior
ou concomitante avaliacdo, gera reflexos em toda a organizacdo e repercute na transparéncia
da Administracdo Publica (Bergue, 2014). Demo (2010, p. 10) entende ser interessante
estudar estas relacOes ja que dependendo das variaveis “certas politicas de GP devem ser mais
percebidas e, possivelmente, mais adequadas, e, portanto, mais eficazes no alcance dos
objetivos organizacionais”.

Com uma pespectiva de gestdo de pessoas proxima a alta administracdo, Bergue
(2014) compreende como principais funcdes assumidas pela area: o planejamento estratégico
de pessoas; o desenvolvimento do papel da lideranca; a melhora continua da comunicacao
organizacional; o processo de mudanca organizacional e cultural; a gestdo das carreiras e
desenho de atribui¢bes dos cargos; a gestdo do desempenho; a producdo de conhecimento
(treinamento e desenvolvimento), estimulo a aprendizagem organizacional, entre outros.

No setor publico essa funcdo do departamento de pessoal € mais emblematica, uma
vez que todo o processo de selecdo externa é normatizado e deve seguir 0s principios
constitucionais atinentes ao concurso publico e, embora envolva a gestao de pessoas do 6rgéo,
fica sob a responsabilidade de terceiros, ou seja, empresas contratadas, restando a area de
pessoal apenas as publicacdes legais, convocacOes e respectivos registros dos servidores
(Bergue, 2014). Contudo, as selegOes internas realizadas de forma consistentes podem
proporcionar maiores acertos, uma vez que 0s candidatos as vagas existentes ja sdo
conhecidos e se houver uma boa avaliagédo o processo fortalece a disposicdo dos servidores
em criar novas perspectivas de carreira dentro da organizacéo.

No teletrabalho este processo precisa ter um cuidado ainda maior, pois, atualmente, os
servidores que desempenha esse regime de trabalho participam de processos seletivos
internos, sendo que os preteridos continuardo a trabalhar no 6rgdo e muitas vezes no mesmo
setor, de modo que escolhas malsucedidas podem gerar frustacdes, prejudicar o clima
organizacional e estimular possiveis ressentimentos (Lacombe, 2005).

Em uma pesquisa com 0s habitantes empregados da cidade de Mariana (Minas
Gerais), sobre flexibilizagdo do trabalho, Ceribeli e Ferreira (2016) apontaram que a
implementacdo do teletrabalho tem uma influéncia positiva tanto na intencdo de permanéncia

do individuo em uma organizagdo quanto no comprometimento deles com o trabalho. Assim,
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h& uma reducéo dos custos relativos a rotatividade, além do desenvolvimento de um vinculo
mais estreito entre funcionarios e organizacéo.

Dentro dos programas de teletrabalho, Kugelmass (1996) prescreve que o treinamento
e desenvolvimento deve ser realizado em sessdes distintas entre gerentes, supervisores,
participantes e nao participantes do teletrabalho, uma vez que cada grupo enfrenta diferentes
questdes, logo depois, sessbes reunindo os trés grupos. A menos que 0 numero de
participantes seja muito pequeno, tais sessdes seriam mais promissoras, se realizadas depois
de implementado o teletrabalho e para corrigir relagdes (adaptagdes a mudanga) e dar maior
suporte técnico.

Lacombe (2005) chama a atencao ainda para os custos altissimos atrelados aos salarios
pagos durante as auséncias de saude dos trabalhadores, bem como com os relacionados ao
aprendizado de novos funcionarios devido estes afastamentos. Destaca ainda a dimunuicéo da
confianca na organizacdo, que pode representar um custo psicolégico muito grande.
Kugelmass (1996) ja relatava experiéncias positivas dos programas de trabalho flexivel para
minimizar tais consequéncias. Especulavam-se, contudo, que tais programas aumentavam as
responsabilidades do empregador devido ao pontencial de acidentes domésticos que poderiam
acontecer em casa no horério de trabalho, mas, ao contrario das percep¢es iniciais, a pratica
demonstrou que as circunstancias mais perigosas para a maioria dos empregados ocorriam
quando estavam se deslocando entre a casa e o trabalho.

Em alguns paises, ja ha regulacdes que responsabilizam o empregador pela seguranca
e saude dos funcionérios (por exemplo, legislagdo de Saude e Seguranca Ocupacional na
Austrélia), mesmo quando estdo trabalhando em casa. Contudo, em outros lugares, como o
Brasil, tais iniciativas sdo incipientes e, apesar de alguns autores destacarem a necessidade de
uma maior protecdo legal dos trabalhadores remotos (Bublitz & Fincato, 2014), outros
descrevem efeitos negativos de tais normativos, pois acabam estimulando as organizagdes a
exigirem dos teletrabalhadores estacdes mais adequadas de trabalho e uma disciplina maior
com os horarios, o que poderia desconstruir percepcGes favoraveis do teletrabalho,
estimulando a ocorréncia de regimes informais de trabalho remoto (Gajendran & Harrison,
2007).

Mesmo as organizagOes exigindo dos teletrabalhadores que estes assumam as
responsabilidades pela higiene e seguranca no trabalho, os empregados demonstram estar

confortaveis com esse tipo de acordo, pois, ao aderirem ao teletrabalho com tais
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condicionantes, acreditam que os beneficios possam superar os custos (Jaakson & Kallaste,
2010).

2.4.1. Politica de Envolvimento com o Trabalho

A politica de gestdo de pessoas de envolvimento com o trabalho relaciona-se “as
praticas de comunicacdo organizacional, de participacdo, de relacionamento e ainda de
reconhecimento as contribui¢des dos colaboradores” (Demo, 2008, p. 84), fazendo com que
os individuos trabalhem mais engajados e comprometidos (Hallberg & Schaufeli, 2006).

Ha certa confusdo acerca dos termos envolvimento, engajamento e comprometimento
no trabalho, sendo constantemente considerados similares, principalmente os dois primeiros.
Para Hallberg e Schaufeli (2006) os termos sdo construcdes empiricamente distintas e,
portanto, refletem diferentes aspectos do vinculo empregaticio, mas admitem que tais
terminologias referem-se ao apego positivo ao trabalho, contendo referéncias teoricas
reciprocas entre si.

Lodahl e Kejnar (1965) foram um dos primeiros a conceituar o envolvimento com o
trabalho, considerando-o como o grau em que uma pessoa se identifica psicologicamente com
seu trabalho, ou a importancia deste em sua autoimagem, expresso por um comportamento
discriciondrio motivado com altos niveis de desempenho. Com mesmo entendimento,
Kanungo (1982) diz que o envolvimento com o trabalho pode ser definido como o grau em
que se valoriza e se identifica com o emprego atual.

Em linhas gerais, o termo envolvimento denota a necessidade de se estar
psicologicamente presente ao ocupar e desempenhar um papel organizacional, de modo que
uma vez psicologicamente presente, as pessoas sentem-se atentas, conectadas, integradas e
focadas em seus trabalhos (Gruman & Saks, 2011), ou seja, com maior sentimento de
pertencimento a organizagdo (Fey, 2008), abrangendo as dimensdes da comunicacao
organizacional, da participagdo na tomada de deciséo, do relacionamento entre os pares e do
reconhecimento ao trabalho realizado (Demo, Neiva, Nunes, & Rozzett, 2012).

Dentre as dimensdes do envolvimento, “a comunica¢do organizacional pode ser
definida como um processo de transferéncia de dados, informagdes ou conhecimentos a partir
de um ponto de origem a um ponto de destino, seguido da devida compreensdao” (Bergue,

2014, p. 99). Em outras palavras, é a transmissdo de uma mensagem, de um ponto a outro na
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organizacdo, seja de forma ampla ou pontual, seguida da informacéo sobre sua recepcéo e,
eventualmente, de uma resposta (Casado, 2002).

Para fazer com que os funcionérios envolvam-se com o trabalho é necessario que estes
participem, expondo opinides e sintam que eles serdo valorizados (Dietz, Wilkison, &
Redman, 2009), contribuindo para a melhoria das relacdes entre empregados e empregadores,
ou seja, a pratica de participacdo estd associada a forma como a organizacdo conduz e
estimula o envolvimento dos funcionarios com os problemas e solugdes de determinado
processo ou assunto, aumentando assim a expectativa de participacdo nas decisdes da
organizacéo e, consequentemente, o envolvimento com o trabalho (Dessler, 2014).

Algumas organizacGes usam a estratégia da adocdo de equipes de envolvimento para
melhorar a interagdo e o relacionamento entre os trabalhadores, destacando-se a
implementacdo de equipes de sugestdo, equipes de resolucdo de problemas, equipes de
trabalho autogeridas e as equipes denominadas de circulo de qualidade sendo esta Ultima um
tipo especial de equipe composta por 6 a 12 membros treinados particularmente em técnicas
de anéalise de problemas com a intengdo de se reunirem uma vez por semana para discutir
questBes e tentar resolver problemas que afetem a sua area especifica de trabalho (Robbins,
Judge, & Sobral, 2010).

Em um ambiente em que os funcionarios estdo diariamente em contato face a face com
0s outros membros da organizagdo, a comunicacdo e a participacdo evidenciam-se como um
dos principais fatores de sucesso gerencial. No teletrabalho, contudo, isso fica ainda mais
visivel, uma vez que a comunicacdo e os modos de relacionamentos desenvolvidos entre a
organizacdo e seu corpo técnico de trabalhadores podem ser cruciais para a prestacdo dos
servicos com alto desempenho e qualidade (Virick et al., 2010).

Diante das possiveis disfunces capazes de comprometer 0 processo de comunicacao,
Bergue (2014, p. 101) cita algumas estratégias e acOes para mitiga-las tais como: “a
formalizacdo; a transparéncia das decisdes; a acdo planejada; a reducdo da assimetria de
informacdo; o estabelecimento de canais de feedback; a qualificacdo e o envolvimento das
pessoas”.

Em uma pesquisa sobre comunicacdo e participacdo organizacional, Vander Elst,
Baillien, de Cuyper e de Witte (2010) descobriram que a comunicagdo e a participagdo
organizacional foram negativamente relacionadas a inseguranca no trabalho, ou seja,

trabalhadores que estavam mais envolvidos com as informacdes organizacionais e perceberam
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maiores possibilidades de participar da tomada de decisdes organizacionais relataram serem
MEenNos iNseguros com seus empregos.

A pratica de envolver os funcionarios nas decisfes organizacionais deve ser
implementada com certo cuidado, haja vista, trabalhadores mais tradicionais se beneficiarem
pouco quando participam das decisdes se comparado aos trabalhadores menos tradicionais.
Xiong Chen e Aryee (2007) confirmaram, em um estudo com membros de uma organizacao
chinesa, que aqueles trabalhadores menos tradicionais demonstraram maior satisfacdo no
trabalno e melhor avaliagdo em gestdo participativa, enquanto os trabalhadores mais
tradicionais apresentaram baixa satisfacdo. Isso destaca o quanto a percepc¢éo individual desta
pratica varia bastante a depender dos valores compartilhados e da cultura organizacional
existente.

Os autores Virick, Silva e Arrington (2010) detectaram que os teletrabalhadores com
maior percepcdo de resultados obtiveram maior satisfacdo do que aqueles com menor
desempenho percebido. Ficou claro no estudo que os supervisores necessitavam fazer um
esforco extra, fornecendo feedbacks regulares aos trabalhadores, principalmente aqueles de
funcbes com baixa orientacdo para resultados visando uma melhor percepcdo acerca do
servico realizado, ou seja, o desempenho percebido.

Robbins, Judge e Sobral (2010) defendem a pratica do elogio sincero dentro das
organizacfes, 0s quais podem significar muito para os individuos e ajudam a guiar 0S
trabalhadores em direcdo a inspiracdo por melhores desempenhos, de modo que o
reconhecimento pelo bom trabalho realizado e o bom relacionamento podem ser vistos como
um diferencial estratégico. Tal pratica também reserva cuidados, pois, ao expor a todos que
sdo especiais elogiando-os o tempo todo, logo tal atitude ndo significara nada e possivelmente
encontrara certa descrenca entre os trabalhadores (Limongi-Franca & Arellano, 2002;
Robbins et al., 2010).

Portanto, a pratica do reconhecimento consiste ndo s6 no elogio direto por parte dos
gerentes e dos colegas de trabalho, mas também exige um tratamento que eleve o senso de
utilidade do trabalhador, tanto com maior autonomia no desempenho da fungédo (destaca-se
aqui o importancia dos programas de trabalho em casa, no sistema home-office), como com o0s
programas de bem-estar, salde e reconhecimento por meio de jornais internos e ou midias
sociais (Dessler, 2014).
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Robbins et al. (2010) entendem que a negociacdo prévia de metas relevantes entre o
trabalhador e a organizacgdo (gerente ou chefe imediato), com feedbacks continuos em relacéo
ao seu progresso e o estimulo a interacdo por meio de reunides informais, confraternizagdes e
comemoracdes, podem ser altamente revigorantes e terem grande impacto na qualidade dos
relacionamentos sociais e profissionais.

Nesse ambito, a pratica do bom relacionamento organizacional passa necessariamente
pelo levantamento das necessidades dos individuos e pelo estimulo a interacdo entre gerentes,
chefes imediatos e trabalhadores, em consonancia com tal ideia Zopiatis, Constanti e
Theocharous (2014), que encontraram uma associacdo positiva entre envolvimento e
comprometimento organizacional no trabalho. Ja Pardini, Goncalves, Paiva e Dias (2013)
descobriram que o processo de envolvimento ndo é realizado com a mesma intensidade
quando da presenca fisica dos teletrabalhadores no escritério, entendimento parecido de
Golden, Veiga e Dino (2008) que relatam um impacto negativo no desempenho do trabalho
decorrente do isolamento profissional ocasionado pelo teletrabalho.

Isso revela que embora o teletrabalho traga muitos beneficios, a frequéncia de
interacOes face a face com colegas de trabalho, supervisores e clientes diminui drasticamente
(Hislop et al., 2015). Parte-se da premissa que os teletrabalhadores costumam apreciar a
autonomia e eficiéncia de trabalhar longe do escritorio central, no entanto, as vezes eles
perdem o contexto social do trabalho tradicional (Golden et al., 2008).

A questdo do envolvimento entre os trabalhadores e destes com o ambiente
organizacional revela-se, entdo, altamente importante para os arranjos de trabalho flexivel.
Lautsch, Kossek e Eaton (2009) confirmaram, em seu estudo, que os teletrabalhadores
supervisionados com base em uma abordagem de compartilhamento eficaz de informacoes,
demonstraram maior probabilidade de ajudar os demais colegas de trabalho, melhorando o
clima e a interagdo entre equipes.

Demo (2010) ressalta que o emprego de agbes como O reconhecimento, o
relacionamento, a participacdo e a comunicacdo visam conhecer melhor os colaboradores e
estimular positivamente os relacionamentos e a integracdo na organizacdo. Em suma, mesmo
que o teletrabalho visasse inicialmente reduzir os custos operacionais, ele é cada vez mais
implementado para reduzir as pressdes de trabalho, otimizar o servico e facilitar o suporte a

qualidade de vida no trabalho (Morganson et al., 2010).
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2.4.2. Gestao e Avaliacédo de desempenho

Originariamente, o termo desempenho era vinculado aos modos de atuacdo e
funcionamento de equipamentos e maquinas. Contudo, a relevancia da for¢ca humana no
processo produtivo mudaram os alicerces tradicionais de percepcdo do desempenho (Souza,
Mattos, Sardinha, & Alves, 2009). Assim, o desempenho humano passou ser percebido,
grosseiramente, como aplicacdo dos esforgcos das pessoas em busca de produtividade efetiva
(Robbins et al., 2010).

Segundo DeNisi e Smith (2014) a avaliacdo de desempenho é o processo pelo qual
avalia-se o desempenho individual de um funcionario durante algum periodo de tempo. Uma
acao que possa ser verificada e mensurada, de modo que o desempenho individual acaba
sendo afetado pelo desempenho da organizacdo, dos processos, ou até mesmo da equipe na
qual o individuo encontra-se inserido (Marras, 2011). Normalmente s&o eventos infrequentes,
variando de uma a duas vezes por ano com atribuicad o de algum tipo de pontuacéo e podemser
seguidos ou ndo de feedbacks formais de desenvolvimento (DeNisi & Smith, 2014).

Para Souza et al.(2009, p. 25) “nem sempre o trabalho executado corresponde as
expectativas da organizagao, gerir o desempenho significa avaliar a extensdo da discrepancia,
identificar os fatos geradores desta situagdo e, em seguida, intervir, tomando decisdes”. Ou
seja, avaliar desempenho envolve ndo s os resultados individuais, mas também informacées
em nivel macro-organizacionais. Ja a gestdo de desempenho, em seu nivel mais basico,
refere-se a avaliacdo e melhoria continua do desempenho individual ou da equipe (Cascio,
2006). Marras (2011) entende a gestdo de desempenho como um meio gerencial pelo qual o
gestor acompanha e age para melhorar os resultados obtidos por um individuo ou por um
grupo, atraves de seus conhecimentos, metas atingidas, habilidades adquiridas, etc.

Assim tem-se uma evolucgédo na qual o termo avaliacdo de desempenho passa a ser uma
dimensdo dentro da gestdo do desempenho (Dessler, 2014). “A gestdo do desempenho, no
entanto, ndo ¢ um tema que se restringe a dimensdo individual — atuacdo do servidor —,
impondo-se pensar a abordagem da performance como elemento de legitimagao institucional
— a organiza¢do ou a gestdo politica — frente a sociedade” (Bergue, 2014, p. 228).

Deste modo, observar somente variaveis de nivel individual pode gerar distor¢oes para
a correta avaliacdo do desempenho, pois impde-se as diferencas individuais algumas questdes
relacionadas ao comportamento do individuo no cargo, mas que podem pertencer a um nivel

mais macro de andlise (Coelho Junior & Borges-Andrade, 2011b), Bergue (2014) salienta que
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¢ comum o tema ser relacionado apenas a meritocracia, a mensuragdo de resultados ¢ a
remuneragdo, ¢ menos ao desenvolvimento de pessoas.

“O fato dos individuos estarem num mesmo grupo social de trabalho faz com que
estejam submetidos a estimulos semelhantes, logo compartilhem percepc¢des” (Coelho Junior
& Borges-Andrade, 2011b, p. 118). Nessa perspectiva, transcende o olhar critico de um nivel
individual para um de grupo, onde a construcdo coletiva e compartilhada de informacdes
pelos individuos nas suas unidades de trabalho repercutem no desempenho dos mesmos, de
modo que a atuacdo de cada individuo deve ser analisada a partir do contexto no qual est4
inserido (Coelho Junior & Borges-Andrade, 2011a).

Alguns autores em seus trabalhos, apesar de pesquisarem outras variaveis, sugerem
reflexos positivos dos arranjos flexiveis de trabalho no desempenho (Caillier, 2013a; Choi,
2018; Hynes, 2014; Kwon & Jeon, 2017). Portanto, a avaliacdo de desempenho pode ser
considerada um fator essencial a boa gestdo de pessoas nessas organizacdes. A pergunta que
se faz é o0 que, quem e como avaliar o desempenho de um funcionario. Robbins et al. (2010)
destaca, por exemplo, os critérios baseados nos resultados individuais da tarefa, tais como
produtividade, ndmero de atendimentos, quantidade de situacBes analisadas, etc; nos
comportamentos individuais ou do grupo, como a proatividade, o comprometimento, o
relacionamento, os comportamentos de cidadania; e na avaliacdo de acordo com os tracos dos
individuos.

Tem-se também uma tendéncia atual na inser¢do das avaliacbes por competéncias,
estas preocupadas em preparar 0s individuos para o trabalho, e ndo apenas para uma tarefa
especifica, de modo que estejam preparados para o dinamismo do mercado de trabalho
(Cobucci, Coelho Junior, & Faiad, 2013). No geral, o termo competéncias € entendido como o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, que, se adquiridas e expressadas pelos
trabalhadores, geralmente impactam em resultados organizacionais positivos (Dutra, 2004).

No estudo de Cobucci et al. (2013), foram descritas como importantes, entre outras, as
seguintes competéncias: boa mediacdo nas relacdes e conflitos; capacidade de trabalhar sob
pressdo; efetividade na comunicacdo; bom relacionamento com o0s colaboradores da
organizacgéo; presteza na gestdo de contratos; e, atencdo a novas oportunidades de prestacdo
de servigos.

Em meio a essas novas tendéncias, de acordo com Dessler (2014), ha algumas

diretrizes bésicas para avaliagbes de desempenho, destacando-se a atribuicdo de objetivos
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especificos com metas mensurdveis contando com a participacdo e proatividade dos
envolvidos. Embora, na pratica, grande parte das unidades organizacionas possam ter
objetivos e metas mensuraveis, a realidade revela que objetivos em cascata, do nivel
estratégico ao nivel operacional, raramente atingem os resultados desejados, tendo em vista a
complexidade dos trabalhos desempenhados atualmente (Pulakos & O’Leary, 2011). Nesse
cenario, a atribuicdo participativa de metas, normalmente, traduz-se em melhor desempenho,
se comparado a atribuigdo impositiva de cima para baixo (Dessler, 2014).

Em via de regra, cabe aos gestores ou chefes imediatos realizarem as avalia¢Oes de
desempenho dos seus subordinados. Ha, contudo, organizacfes que utilizam também outros
avaliadores e até estimulam os proprios funcionarios a participarem de suas proprias
avaliacOes (Marras, 2011). Essas estratégias acabam trazendo impactos positivos, bem como
negativos, pois podem ocorrer avaliagfes tendenciosas. Autores como Heidemeier e Moser
(2009) corroboram com tal entendimento ao revelar que tais tipos de autoavaliacBes geram
resultados inflados e com viéses de autoconveniéncia, além de raramente refletirem a
realidade exposta por seus gestores.

Para mitigar tais vieses nas avaliagfes, estimulando o pertencimento e maior
participagdo dos funcionarios nos processos de avaliacdo, percebe-se uma forte tendéncia no
uso das avaliacBes 360°, estas entendidas como uma avaliacdo na qual todos aqueles que
formam o ambiente de convivio do funcionario ddo um feedback acerca do desempenho dele
(Luthans & Peterson, 2003).

Os estudos sobre os efeitos das avaliagdes de 360 graus sdo controversos (Robbins et
al., 2010). Estes tipos de avaliacdes tem retornos mais positivos quando ndo envolvem
recompensas ou promog¢Oes (Dessler, 2014), j& que muitas organizacGes ndo treinam 0S
avaliadores sobre como realizar criticas construtivas. No cotidiano das organizagdes, ha
gerentes que regularmente fornecem feedback’s informais aos funcionarios sobre tarefas
especificas, porém, os mesmos gerentes sdao relutantes em documentar formalmente baixos
desempenhos por medo de prejudicar as relagdes com os proprios subordinados (Pulakos &
O’Leary, 2011). Assim, surge um dos principais problemas nas avaliagdes de desempenho e
considerado por muitos gestores uma atribuicdo desagradavel: o retorno aos funcionérios, ou
feedback sobre a avaliacdo de desempenho (Smither, London, & Reilly, 2005).

Sendo assim, muitos gestores ignoram essa responsabilidade, ja que uma grande

parcela deles temem um confronto direto com o subordinado quando precisam dar um
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feedback negativo. Estes funcionarios, por sua vez, normalmente ndo aceitam criticas
construtivas e colocam a culpa em outras pessoas, nos processos ou procedimentos e até
mesmo no proprio superior hierarquico (Robbins et al., 2010). A saida para essa situagéo,
entendem os estudiosos, repousa no treinamento e desenvolvimentos dos gestores para
conduzirem criticas construtivas nas avaliacdes de desempenho (Smither et al., 2005).

Entretanto, para Pulakos ¢ O’Leary (2011) um passo adequado seria engajar 0S
gestores nos processos informais de feedbacks aos funcionarios, focando em ajudar as equipes
a resolverem problemas, o que determinaria a eficacia do gerenciamento de desempenho e
ndo simplesmente pautando-se nas ferramentas e etapas que compdem todo o sistema formal
de avaliacéo.

Nos ambientes organizacionais, encontram-se formalizados diferentes técnicas ou
métodos de avaliacdo (Lacombe, 2005), dentre eles destacam-se: relatérios escritos;a técnica
de insidentes criticos o qual se atem aos comportamentos desejaveis ou indesejaveis dos
funcionarios com registros dos incidentes durante todo o ano; as escalas graficas de
mensuracao na qual lista-se uma serie de fatores e os superiores classificam cada funcionario
de acordo com a escala pré-determinada; o método de comparacéo forcada o qual requer uma
ordenacdo simples do melhor ao pior funcionério; e a administracdo por objetivos a qual exige
que os gestores definam metas especificas, mensuraveis, além de demandar feedbacks
periddicos acerca dos progressos em relacdo aos objetivos pactuados (Dessler, 2014; Marras,
2011; Robbins et al., 2010).

Ha pesquisas que dado suporte as teorias que indicam um efeito positivo do teletrabalho
na reducdo das auséncias, atrasos e consequentemente na percep¢do positiva dos sistemas de
avaliacdo de desempenho. Meyer et al. (2001), descrevem um impacto significativo dos
programas de teletrabalho nas taxas de lucros das empresas, ja que os funcionarios desses
novos arranjos de trabalho apresentavam desempenho superior ocasionado principalmente
pela redugdo das auséncias e atrasos se comparado quando realizavam o trabalho presencial.

Os autores Virick, Silva e Arrington (2010) demonstraram que os teletrabalhadores
declararam maior percepcdo positiva dos resultados e satisfacdo do que os demais
trabalhadores os quais apresentaram menor desempenho percebido. Em outro estudo, Kaplan
et al. (2018) testaram a relagéo entre a confianga dos gestores em permitir o teletrabalho e a

existéncia de estratégias de gestdo de desempenho, sendo que os resultados confirmaram que
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tais instrumentos estdo positivamente relacionados com a quantidade de gerentes que
permitem o teletrabalho.

Na mesma linha, Bloom, Liang, Roberts e Ying (2015) descobriram que ao permitir o
trabalho a partir de casa, uma organizagdo obteve um aumento no desempenho. Os
funcionarios demonstraram estar menos propensos a deixarem a organizacao e apresentaram
maior satisfacdo no trabalho. Contudo, quando ndo havia acréscimo na produtividade, os
teletrabalhadores relataram efeito negativo nas promocgdes, se comparado a mesma
produtividade dos que permaneciam no regime de trabalho presencial (Bloom et al., 2015).

Esses estudos evidenciam a necessidade de maior acompanhamento dos desempenhos
individuais e dos grupos que realizam suas atividades remotamente (Costa, 2013). Ndo que 0s
demais funcionarios da organizacdo devam ser avaliados a parte, mas a frequéncia com que as
avaliacdes ocorrem e séo divulgadas ou o feedback realizado, podem contribuir ou prejudicar
os programas de teletrabalho implementados, inclusive, gerando conflitos com os demais
trabalhadores presenciais (Allen et al., 2015).

Percebe-se, entdo, um movimento orientado para a implantacdo de mecanismos
caracteristicos do setor privado na administracdo publica pela via da adaptacéo e consolidagédo
de conhecimentos gerenciais advindos da nova administracdo publica (Bresser-Pereira, 2001),
Bergue (2014) informa que a avaliacdo de desempenho esta bastante relacionada com o
conteddo valorativo préprio do gerencialismo, procurando valorizar, entre outros aspectos, a
administracdo de metas e objetivos como partida para as avalia¢fes por resultados. Ao passo
que a literatura em geral orienta um deslocamento do foco da gestdo de pessoas do controle
para o desenvolvimento dos funcionarios com a premissa de pessoas autbnomas, gestoras de
sua relacdo com a organizacdo e do seu desenvolvimento e carreira (Dutra, 2004).

Deve-se, entdo, priorizar uma gestdo de pessoas mais préxima do trabalhador,
incentivando o seu desenvolvimento por meio de ac¢des continuadas de aprendizagem,
comparando sempre seus impactos do desempenho no trabalho (Coelho Junior & Borges-
Andrade, 2011b).
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3. METODO

Neste capitulo, serdo descritos os aspectos metodoldgicos da pesquisa, suas etapas, 0s
métodos, as técnicas, as caracteristicas das organizacfes estudadas, as caracteristicas relativas
a populacdo e a amostra da pesquisa, a caracterizacdo do instrumento de pesquisa e, por

altimo, os procedimentos de coleta e analise dos dados.

3.1. Caracterizagdo da pesquisa

A pesquisa possui uma abordagem mista com base em dois enfoques, oscilando entre
0s esquemas qualitativo e quantitativo, a qual tem em seu método de analise, conforme
Sampieri, Collado e Lucio (2006), composto por uma parte interpretativa, contextual, ja que
serdo realizadas entrevistas individuais semiestruturadas para levantar a percepcdo dos
participantes, e uma parte composta por analises estatisticas.

Este tipo de abordagem se desenvolve em um ambiente natural, proporcionando uma
gama de dados descritivos, bem como enfocando a realidade de maneira diversificada e
contextualizada (Lakatos & Marconi, 2017). Assim, a natureza dos dados de uma pesquisa
qualitativa contribui com o objetivo de explorar os fenébmenos em profundidade (Sampieri et
al., 2006) e os de uma pesquisa quantitativa contribui para fazer alegagdes de conhecimento
que resultam de interpretacGes estatisticas agregadas aos dados, permitindo efetuar inferéncias
a partir de uma amostra da populacéo (Creswell, 2007).

O levantamento do estudo teve um recorte temporal transversal, onde foram colhidas
as impressdes dos participantes em um dado momento no tempo (Hair, Babin, Money, &
Samouel, 2005). A coleta definitiva de dados abrangeu os meses de julho, agosto e setembro
de 2019 e como forma de agradecimento foi entregue aos servidores alguns bombons junto a
mensagens de sensibilizacdo quanto a participacdo na pesquisa.

Foram obtidos dados qualitativos, através de entrevistas e analises documentais, e
quantitativos, por meio do survey, pautando-se por uma estratégia de triangulacdo, o que,
segundo Creswell (2007, p. 219) “pode assinalar a convergéncia dos resultados entorno de
urna forma de fortalecer as alegacdes de conhecimento do estudo ou explicar qualquer falta de
convergéncia que possa ocorrer”.

A pesquisa envolveu um delineamento descritivo ja que descreveu as caracteristicas de

determinada populacdo ou fenémeno (Vergara, 2015), ndo estabelecendo as relagGes diretas
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entre as variaveis e teve como insumo principal para a proposi¢do de politica e programa o
diagnostico realizado. De forma complementar, contou com o suporte bibliografico e
documental (instru¢cbes normativas, portarias, resolucdes, etc), onde para Gil (2017), a
principal vantagem é o fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de
fendmenos de forma muito mais ampla do que aquela baseada unicamente por uma
investigacdo realizada diretamente, ja que sdo moldados de toda sorte de documentos
elaborados com finalidades diversas.

Gil (2017) entende que tal levantamento pode proporcionar uma visdo ampla sobre o
problema, demonstrando possiveis aspectos que o influenciam ou sdo por ele influenciados.
Amparando-se em diferentes técnicas de pesquisa, 0 estudo de multiplas organizacdes
simultaneamente redne diversificadas informacdes, permitindo descrever determinado evento

e relatar a complexidade de uma situacdo estudada (Severino, 2007).

3.2. Etapas da pesquisa

Para o alcance dos objetivos tracados, inicialmente, foi realizado um levantamento
sobre as politicas e praticas de gestdo de pessoas, principalmente no que diz respeito as
politicas de gestdo de pessoas de envolvimento e avaliacdo de desempenho e sobre os
elementos determinantes associados ao teletrabalho, principalmente aqueles vinculados a
administracdo publica. De forma conjunta, houve uma busca documental sobre 0s projetos em
execucdo nos 6rgdos publicos do estudo e em outros que possuem projetos de teletrabalho em
andamento no Brasil.

Visando subsidiar posteriormente a triangulacdo de dados e informagfes, foram
comparados 0s atos normativos que autorizaram ou regulamentaram tal pratica em diversos
orgédos publicos, pautando-se pela analise de conteudo. Segundo Cervo e Bervian (2002), a
comparagdo € uma técnica cientifica aplicavel sempre que ha a presenca de mais de um termo
com as mesmas caracteristicas ou particularidades gerais, importando-se em abstrair as
semelhancas e destacar as diferengas.

Em um segundo momento, o estudo se concentrou na compreensao e validagédo, por
parte do publico alvo, dos itens propostos da escala de Demo et al. (2013) sobre politicas e
praticas de recursos humanos (PPRH), restringindo-se as politicas de envolvimento e
avaliacdo de desempenho. Deste modo, realizou-se um pré-teste junto a 21 servidores tanto

que trabalhavam a distancia, como entre aqueles que mesmo nédo aderindo ao teletrabalho sdo
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afetados por ele, verificando o entendimento geral dos itens presentes no questionario. O
intuito de submeter o instrumento a um pré teste foi o de aumentar a confiabilidade da escala
com a possivel retirada ou inclusdo de algum item, conforme orienta Creswell (2007) e
Pasquali (2010).

Na etapa seguinte, foram realizadas as entrevistas com alguns servidores e 0s
respectivos gestores dos departamentos envolvidos com o teletrabalno em ambos os 6rgéos
pesquisados e, simultaneamente, foi aplicado o instrumento de pesquisa, por critério de
conveniéncia e acessibilidade, a uma amostra de teletrabalhadores e néo teletrabalhadores nos.
Neste momento, houve o apoio dos érgdos quanto ao compartilhamento e divulgacdo do
questionario, visto ndo possuir o contato direto com todos os servidores e no intuito de dar
maior visibilidade a pesquisa.

Dando sequéncia, usaram-se de técnicas de estatisticas descritiva e inferencial para
analise dos dados do survey e de técnicas de analise de contetdo para as respostas obtidas nas
entrevistas, o que, na visao de Severino (2007), permite o tratamento e analise de informacdes
sob a forma de discursos expressos em diferentes contextos, com o intuito de identificar
criticamente o sentido aparente ou oculto das manifestacoes.

Por fim, foram comparados os resultados com base nas percepcdes levantadas,
construindo ao final uma minuta de politica e programa voltados a gestdo de pessoas no
tocante ao envolvimento com o trabalho e a avaliagdo de desempenho para servidores

publicos em regime de teletrabalho.

3.3.  Caracterizagdo da populacédo e amostra

Na etapa da pesquisa qualitativa, a amostra de interesse envolveu servidores em
regime de teletrabalho e os respectivos gestores, deste modo, foram realizadas 14 entrevistas,
sendo 07 entrevistas em cada orgao.

Por solicitacdo dos responsaveis, ndo serdo mencionados 0s nomes das instituicdes,
estas serdo intituladas, no presente estudo, de 6rgdo Alpha (esfera estadual) e 6rgdo Beta
(esfera federal).

No 6rgdo Alpha, participaram das entrevistas 04 gestores em nivel gerencial e 03
teletrabalhadores, ja no 6rgdo Beta, foram 03 gestores em nivel gerencial, 01 em nivel
estratégico e 03 teletrabalhadores, todos com mais de 05 anos de tempo de servi¢co no 6érgéo,

sendo que alguns gestores ja apresentavam mais de 15 anos de vinculo com a organizacéo.
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Para a etapa da pesquisa quantitativa, a amostra envolveu apenas os servidores dos
setores em que havia o teletrabalho. No 6rgdo Alpha, o qual apresentava um total de quase
1.200 servidores, participavam da experiéncia piloto de teletrabalho 23 servidores, lotados em
09 setores diferente, ja no Orgdo Beta, o qual possuia entorno de 3.000 servidores ativos, 957
atuavam pelo regime de teletrabalho, distribuidos em 82 unidades por todo o pais.

No Orgdo Alpha, obteve-se a autorizacio para realizar a coleta de dados em todos os
setores onde havia o projeto de teletrabalno em andamento o que representou, entre
teletrabalhadores e no teletrabalhadores, um total de 77 servidores, enquanto que, no Orgio
Beta, foi concedida autorizacdo para coleta entre os servidores lotados nas diretorias de
Recursos Humanos e de Tecnologia da Informacdo, totalizando 95 servidores acessiveis.
Assim, a populagdo do presente estudo foi composta por um total de 172 servidores, entre
teletrabalhadores e néo teletrabalhadores.

Desses servidores, 0 questionario obteve 106 respostas validas, sendo 49 do Orgdo
Alpha, o que representa uma taxa de retorno préxima a 64% do total de servidores dos setores
em que havia teletrabalho, e 57 do Orgdo Beta, representando 60% dos servidores das duas
diretorias participantes da pesquisa.

A tabela 8 demonstra o perfil da amostra, segmentada por organizacgao e por regime de

trabalho.
Tabela 8
Total de respondentes dos 6rgdos por regime de trabalho
Regime de trabalho / Orgdo Orgao Alpha % Orgao Beta %
A distancia - Teletrabalhador 20 40,8% 31 54,4%
Presencial - Trabalhador convencional 29 59,2% 26 45,6%
Total 49 46,2%"° 57 53,8%°

Nota. # Percentual em relacdo ao total da amostra (106 respondentes)

Dentre os teletrabalhadores, 20 respondentes eram do Orgdo Alpha e 31 do Orgdo
Beta, dando um total de 51 teletrabalhadores, o que representa 48,1% do total da amostra. Os
demais respondentes, 29 no Orgdo Alpha e 26 no Orgdo Beta, informaram estar atuando
presencialmente, 0 que representa um pouco mais da metade (51,9%).

Enquanto, no Orgdo Alpha, a maioria dos respondentes atuava presencialmente
(59,25), no Orgéo Beta, a maioria era teletrabalhador (54,4%).
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Em ambos os 6rgdos a presenca feminina foi maioria, no geral, 60,4% eram mulheres

contra 39,6% de homens. A distribuicdo dentro de cada o6rgdo também ficou similar, com

maior percentual entre as mulheres.

Tabela 9
Distribui¢do da amostra por sexo
o [ oo [ G ] e [Tt e
Feminino 30 61,2% 34 59,6% 64 60,4% *
Masculino 19 38,8% 23 40,4% 42 39,6% °
Total 49 46,2%" 57 53,8%° 106 100,0%

Nota. # Percentual em relacio ao total da amostra (106 respondentes)

Apresentando 33 respondentes, maior ainda foi o percentual dos servidores do sexo
feminino entre aqueles que fazem o teletrabalho, aproximadamente 65% do total da amostra.

Tabela 10
Distribui¢do da amostra dos teletrabalhadores por sexo

Frequéncia Total
Sexo - teletrabalhador (Orgéo Alpha + %
Orgdo Beta)
Feminino 33 64,7%
Masculino 18 35,3%
Total 51 100%

Nota-se o dominio do género feminino quanto a realizacdao do teletrabalho. Isso pode
ser decorrente das responsabilidades domésticas assumidas em sua maior parte pelas mulheres
e pelos cuidados dispensados aos seus filhos, conforme Hislop et al. (2015), a flexibilidade
que o trabalho em casa proporciona ao equilibrar compromissos de trabalho e néo-trabalho
tinha uma importancia muito maior que os demais beneficios ou prejuizos. Em contexto
parecido, em um estudo experimental com funcionarias que eram maes, Meyer et al. (2001)
descobriram também um impacto significativo dos programas de trabalho flexiveis, dentre
eles o teletrabalho, na produtividade das organizacGes e na satisfacdo dos trabalhadores.

Isto explica, em parte, o predominio feminino dentre os servidores em teletrabalho,
parte-se do pressuposto do fortalecimento do convivio familiar ao aderir ao teletrabalho
(Meyer et al., 2001).

A distribuicdo da amostra por faixa etéria e por nivel de formagdo dos servidores entre

0s orgaos é bem semelhante, conforme Tabela 11 e 12.
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Tabela 11
Distribuicdo da amostra por faixa etaria
Faixa etaria / Orgéo glrggg % %rgtio % Fre_?gtéar:ua %
Até 29 anos 2 4,1% 5 8,8% 7 6,6% °
De 30 até 39 anos 29 59,2% 32 56,1% 61 57,5% *
De 40 até 49 anos 14 28,6% 16 28,1% 30 28,3% °
A partir de 50 anos 4 8,2% 4 7,0% 8 7,5%°
Total 49 46,2%" 57 53,8%" 106 100%

# Percentual em relagéo ao total da amostra (106 respondentes)

No Orgéo Alpha, assim como no Orgdo Beta, a concentracio dos respondentes se situa
na faixa de idade entre 30 e 39 anos, com 57,5%, e grau de especializacdo completo, com
64,2%, quase o dobro das demais faixas. No geral, estas faixas representam mais da metade
de toda a amostra, em seguida aparecem os respondentes com idade entre 40 e 49 anos, 28,3%
do total, e aqueles com grau de formacdo de nivel superior, representando 29,2% da amostra.

E possivel perceber que os servidores, em geral, buscam melhores qualificagdes,

inclusive, em grau de mestrado.

Tabela 12
Distribuicdo da amostra por escolaridade
Escolaridade / Orgéo 2;’332 % %rgtio % Fre_lg:téar;ma %

Nivel Médio 2 4,1% 2 3,5% 4 3,8%°
Nivel Superior 14 28,6% 17 29,8% 31 29,2%%
Especializacdo 33 67,3% 35 61,4% 68 64,2%?
Mestrado 0 0,0% 3 5,3% 3 2,8%°
Total 49 46,2%* 57 53,8%° 106 100%

& Percentual em relagéo ao total da amostra (106 respondentes)

Enguanto nos dois 6rgdos poucos indicaram possuir formacdo de nivel médio, a
maioria (58,5%) encontra-se em cargos com exigéncia minima intermediéria, isso de forma

mais acentuada no Orgdo Beta o qual apresentou 66,7% dos seus respondentes ocupando

cargos de nivel médio.

Tabela 13

Distribuicdo da amostra por nivel de escolaridade exigido para o cargo ocupado

Nivel de escolaridade ezdgido Orgao % Orgao % Frequéncia %
para o cargo / Orgao Alpha Beta Total
Nivel Médio 24 49,0% 38 66,7% 62 58,5%°
Nivel Superior 25 51,0% 19 33,3% 44 41,5%%
Total 49 46,2%° 57 53,8%° 106 100%

& Percentual em relagéo ao total da amostra (106 respondentes)
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De acordo com a tabela 14, menos de 15% dos respondentes informou encontrar-se em

cargo de natureza gerencial, sendo que no Orgdo Alpha, apenas 4 eram gestores.

Tabela 14
Distribuig¢do da amostra por natureza do cargo ocupado
Cargo de chefia Orgéo Alpha % Orgao Beta % Fre_?gtéar?cia %
Cargo de natureza gerencial 4 8,2% 11 19,3% 15 14,2%?
Cargo de natureza operacional 45 91,8% 46 80,7% 91 85,8%°
Total 49 46,2%° 57 53,8%° 106 100%

& Percentual em relacio ao total da amostra (106 respondentes)

Em relacdo ao tempo de servico dos servidores da amostra, a maioria, cerca de 46%,
possui entre 05 e 10 anos de vinculo com a organizacao, seguido pelos servidores com até 15

anos e juntas essas duas faixas de tempo de servico totalizam 65% do total da amostra.

Tabela 15
Distribuicdo da amostra por tempo de servico

Frequéncia Total
Tempo de servigo (Orgéo Alpha + %
Orgao Beta)

Até 05 anos 18 17,0
Acima de 05 até 10 anos 49 46,2
Acima de 10 até 15 anos 20 18,9
Acima de 15 até 20 anos 9 8,5

Acima de 20 anos 10 9,4
Total 106 100,0

Conforme Figura 01, é possivel perceber que no Orgdo Alpha quase a totalidade dos
respondentes se situa na faixa acima de 05 anos, com aproximadamente um quarto da amostra
apresentando mais de 15 anos de vinculo com a organizacdo. Em sentido oposto, no Orgéo

Beta, mais de 70% dos respondentes tém no maximo 10 anos de trabalho na organizag&o.
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Figura 1. Distribuicdo da amostra por tempo de servico em cada 6rgédo

Um dos itens questionados aqueles que afirmaram ser teletrabalhadores foi a
frequéncia em que, mesmo atuando remotamente, eles compareciam presencialmente ao

0rgéo, a Tabela 16 demonstra a frequéncia em cada orgéo.

Tabela 16
Frequéncia de comparecimento presencial dos teletrabalhadores por 6rgao

Fregruéncia presencial - Orgao % Orgéo % Frequéncia %
eletrabalhador Alpha Beta Total
Duas vezes por més 0 0% 1 3,2% 1 2,0%°2
Uma vez por semana 20 100% 2 6,5% 22 43,1%%
Duas a trés vezes por semana 0% 18 58,1% 18 35,3%2
Acima de trés vezes por semana 0% 25,8% 15,7%°
Atua 100% do tempo a distancia 0% 6,5% 3,9%°
Total 20 39,2%°? 31 60,8%° 51 100,0
& Percentual em relagéo ao total da amostra que indicou ser teletrabalhador (51 respondentes)
Por determinagéo legal, no Orgdo Alpha, o comparecimento deve ocorrer a0 menos

uma vez por semana, ja no Orgdo Beta, duas vezes por més. Interessante notar que mesmo
havendo essa exigéncia de apenas algumas vezes por més no Orgio Beta, observou-se maior
frequéncia situada na faixa entre duas a trés vezes por semana.

Esse fato confirma a necessidade que os proprios servidores em teletrabalho, com o
decorrer do tempo, sentem em manter um contato presencial frequente, ja que o projeto de
teletrabalho no Orgéo Beta possuia mais de 02 anos de duracéo, enquanto no Orgdo Alpha

ainda estava em andamento o projeto-piloto.
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A adocao de rotacdes de local de trabalho ou a necessidade da presenca fisica no local
de trabalho em alguns dias da semana podem ajudar a minimizar as consequéncias do
isolamento profissional (Morganson et al., 2010; Pardini et al., 2013; Sewell & Taskin, 2015).

Apesar disso, essa constatacdo contradiz uma das principais justificativas do
teletrabalho quanto a reducdo de custos na manutencdo do espaco fisico, além de anular os
beneficios em relacdo a emissdo de gases poluentes decorrentes do translado dos servidores
para o local de trabalho.

Outro item, este direcionado a quem indicou atuar presencialmente, questionou o

motivo pelo qual os servidores ndo realizam teletrabalho, a Tabela 17 exp&e os resultados.

Tabela 17
Motivo do servidor ndo realizar teletrabalho
Motivo do servidor ndo realizar o Orgao o 2 o Frequéncia|
teletrabalho Alpha %) Ol EEE & Total 2
Incompatlbg;?;gtiadgz;\s atividades 14 48,3% 18 69,206 30 54,50
Cargo de chefia 13,8% 11,5% 9 16,4%°?
Tempo no setor 6,9% 3,8% 3 5,5%°?
Opcéo propria 20,7% 11,5% 9 16,4%°
Outros 10,3% 3,8% 4 7,3%*2
Total 29 52,7%°% 26 47,3%° 55 100%

# Percentual em relacio ao total da amostra que indicou ser teletrabalhador (51 respondentes)

Mesmo devido a barreiras técnicas, ter oficialmente o programa de teletrabalho na

organizacdo, mas ndo permitir o funcionario de participar pode ter efeito pior que o0s
beneficios advindos da implantacdo do programa (Lee & Kim, 2017).

Fator determinante que impede o servidor de realizar teletrabalho em ambos os 6rgdos
¢ a incompatibilidade das atividades exercidas, ndo o setor, mas as tarefas sob sua
responsabilidade, sendo que a ocupacdo do cargo de chefia ndo necessariamente € um
obstaculo no Orgdo Beta o qual dos 11 gestores que participaram da pesquisa, somente 3

informaram ser um impeditivo.

3.4. Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

Para a etapa qualitativa, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado tendo
por base os objetivos da pesquisa. Este apresentava inicialmente 10 tépicos e envolviam
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aspectos relacionados a conceitos e condicionantes para o sucesso do teletrabalho, o maior
envolvimento com o trabalho e efetiva avaliacdo de desempenho.

Para a etapa quantitativa, foi empregada a escala de percepg¢do das politicas de gestdo
de pessoas de envolvimento e avaliacdo de desempenho, tendo como norte a literatura
apresentada por Demo (2008), Demo et al. (2013) e Demo et al. (2018).

O instrumento elaborado (Apéndice Il) apresentou um total de 28 itens e foi aplicado
junto aos servidores, conforme citado no topico anterior, dividindo-se em duas partes: a
primeira contendo (09 itens) acerca do perfil sociodemogréafico dos respondentes (faixa etéria,
nivel de escolaridade, etc) e do perfil funcional (escolaridade do cargo ocupado, tempo de
servico, etc) e a segunda parte contendo (01 item) envolvendo a coeréncia entre as avaliacGes
para aqueles que afirmaram ser teletrabalhadores, (01 item) questionando se o teletrabalho da
certo e (17 itens) relativos a escala de Politicas e Praticas de Recursos Humanos — PPRH
de Demo (2013), sendo (12 itens) sobre envolvimento com o trabalho e (05 itens) sobre
avaliacdo de desempenho, as quais apresentavam indices de confiabilidade de « =0,87 e 0,90,
respectivamente. Todos os itens foram associados a escalas de concordancia do tipo Likert de
11 pontos, onde 0 = discordo totalmente e 10 = concordo totalmente .

Com base em uma técnica de amostragem ndo probabilistica por conveniéncia e
acessibilidade, devido a impossibilidade de acessar e obter as respostas de todos os elementos
da amostra, caso estes sejam selecionados aleatoriamente (Sampieri et al., 2006), o
instrumento proposto foi reproduzido em um formulario eletrénico on-line (Google Forms)
para compartilhamento junto a populagdo da pesquisa estratificada o mais préximo possivel a
50% em cada estrato da amostra, ou seja, metade dos respondentes dentre trabalhadores
presenciais e a outra metade dentre teletrabalhadores, com vistas a minimizar os vieses,
realizar as andlises estatisticas descritivas e os testes ndo paramétricos entre grupos.

Antes de iniciar a coleta de dados, realizou-se um pré-teste com 21 servidores, no
intuito de testar a plataforma (Google Forms) e verificar se todos compreenderam ou ficaram
com alguma duvida quanto aos itens propostos. Nesta etapa, todos os servidores relataram ter
preenchimento o questionario sem grandes dificuldades. Neste momento, foram recebidas
sugestBes para incluir itens sobre a coeréncia entre as avaliagbes para quem estd em
teletrabalho e outra levantando a percepcdo quanto ao teletrabalho dar certo no 6rgao, tais
sugestdes foram aceitas e os itens adicionados ao formulario para a aplicacdo a amostra de

servidores do estudo.
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3.5. Procedimentos de coleta e analise dos dados

Na parte qualitativa da pesquisa, na andlise dos 112 normativos levantados
inicialmente sobre o teletrabalho, foram elencados em cada um os principais aspectos,
verificando a recorréncia entre eles e elaborando tabelas com a frequéncia dos pontos
observados. J& na aplicacdo das entrevistas, foram realizadas 14, sendo que apenas em uma o
entrevistado de nivel gerencial pediu para ndo gravar a conversa, deste modo, foi possivel
transcrever 07 entrevistas do érgdo Alpha e 06 do 6rgéo Beta.

Foi realizada a analise textual das entrevistas por meio da utilizacdo do software livre
IRaMuTeQ (Interface de R pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de
Questionnaires), uma interface visual baseada no software R para produzir analise de texto
que admite, de modo estatistico, analisar o contetdo das entrevistas, facilitando a localizagédo
dos segmentos de texto (Souza et al, 2018), o que permitiu descrever as tematicas que
emergiram durante as entrevistas e elencar os principais desafios enfrentados.

Como as respostas concedidas apresentaram pontos em comum em mais de uma
questdo, optou-se por inicialmente analisar o corpus textual como um todo, sem divisdo por
pergunta efetuada aos entrevistados e, em seguida, passou-se as analises por item questionado,
conforme Apéndice I.

Com a ajuda do IRaMuTeQ, foram geradas 8 Classificacbes Hierarquicas
Descendentes - CHD’s, 0 que permitiu analisar, de acordo com cada item do questionario
semiestruturado, os segmentos de textos mais frequentes. A analise de conteldo também
contribuiu para a constru¢do de uma tabela com as ideias mais recorrentes, separando-as por
Orgdo. Neste momento, foram escolhidas algumas falas dos entrevistados para ilustrar as
classes geradas, dando preferéncia entre aquelas que apareceram vinculadas aos segmentos de
textos com maior recorréncia.

Na parte quantitativa, optou-se pela obtencéo dos dados tanto entre aqueles servidores
que trabalhavam remotamente, quanto os que atuavam presencialmente. Essa decisdo se deu
pelo interesse de descobrir o que é especifico da populacdo que executa teletrabalho e o que é
comum entre essa populacéo e aquela que executa o trabalho em regime convencional, o que
ajudou a direcionar mais adequadamente a redacéo da politica e do programa para as questoes
que realmente sdo relevantes para o publico de interesse do estudo.

Devido as autorizacbes recebidas, os questionarios foram aplicados apenas entre 0s

servidores distribuidos e lotados no Distrito Federal. Os servidores foram convidados a
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participar da pesquisa por meio de uma de mensagem eletrénica (via e-mail), cujo envio
ocorreu pelos proprios 6rgdos, sendo também compartilhado através da rede interna.

O texto do e-mail conteve uma breve apresentacdo sobre o pesquisador, o objetivo da
pesquisa, a garantia do sigilo, a informacéo de que se trata de uma pesquisa académica e o
contato do pesquisador para dirimir eventuais dividas.

Ressalta-se que ndo houve o emprego de selecdo dos respondentes por critérios
probabilisticos para composicdo da amostra a qual se deu por conveniéncia e acessibilidade,
uma vez que a populacdo de servidores acessiveis ndo representava todos os subconjuntos da

populacdo dos servidores ativos nos dois 6rgaos.

Tabela 18
Resumo dos procedimentos metodoldgicos de pesquisa

1. Descrever a percepcdo de servidores participantes, em regime de
teletrabalho e trabalho presencial, sobre as variaveis envolvimento com o
trabalho e avaliagdo de desempenho, bem como sobre o préprio teletrabalho e
seus aspectos relacionados;

Objetivos 2. Testar diferencas de percepcdo entre teletrabalhadores e néo
Especificos teletrabalhadores no que diz respeito ao envolvimento com o trabalho e a
avaliacdo de desempenho;

3. Propor uma minuta de politica e de programa organizacionais
direcionados ao envolvimento com o trabalho e & avaliacdo de desempenho
para trabalhadores que atuam em regime de teletrabalho.

Método Survey (Levantamento de Dados)
Caracterizagdo do | Natureza Descritiva
Estudo Recorte Transversal
Abordagem Mista (quali-quanti)
Fontes de Evidéncia Documentos, relatos e percepgdes individuais
Procedimentos de Coleta | Entrevistas, analises documentais e questionarios
Procedimentos Amostragem Servidores, Gestores e documentos normativos
adotados Instrumentacéo Roteiros de entrevistas e escalas de percepcdo.
. - Anélise de conteddo, estatistica descritiva e
Procedimento de Anélise « Y
testes ndo paramétricos.

Buscando o alcance dos objetivos propostos, foram executadas estatisticas
exploratorias e descritivas, valendo-se do software SPSS. Dos questionarios respondidos,
levantou-se a possivel existéncia de dados faltantes, verificando se o evento foi aleatdrio ou se
a ocorréncia se deu de forma sistematica, e a presenca de outliers por meio da aplicacdo do
escore Z, sendo constatado apenas um respondente com desvio padrdo maior que 3, em uma
das variaveis, o qual ndo exerceu influéncia nas andlises. Assim, ndo foram realizadas
quaisquer transformacdes ou exclusdes de dados, bem como ndo foram constatadas quaisquer

auséncia de dados.
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Para levantar as diferencas de percepcao entre teletrabalhadores e ndo-trabalhadores,
nos dois 6rgdos estudados, foram utilizados os testes de mediana de amostras independentes
e 0 de Kruskall-Whalis, os quais sdo empregados para comparar grupos de diferentes pessoas
participando em uma mesma condi¢do quando os dados resultantes ndo sdo normalmente
distribuidos, sendo que havendo significancia com p > 0,05, confirma-se a hipdtese nula, ou
seja, de que as diferencas de percepcdo entre 0s grupos para cada variavel é indiferente,
podendo acontecer ao acaso (Field, 2009).

De modo complementar, foi utilizado o teste ndo paramétrico de correlacdo de
Spearman para avaliar possiveis relacdes entre as variaveis, atentando-se para o fato de que os
dados ndo possuiam 0s pressupostos necessarios para a utilizacdo de testes paramétricos.

Por fim, com base nos dados levantados, realizou-se a triangulacéo de informacdes o
que para Creswell (2007) geralmente integra os resultados dos métodos qualitativo e
quantitativo durante a fase de interpretacdo de modo a assinalar a convergéncia dos resultados
como forma de fortalecer as alegacdes observadas durante o estudo ou explicar possiveis
contradi¢des que possam ocorrer.

Esse modelo tradicional de métodos mistos contribuiu para o diagnostico final e
consequente proposicdo da politica e programa tendo em mente o0s principais pontos de

destaque.
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4. RESULTADOS

Nesta se¢do, serdo apresentados e discutidos os resultados associados a percepcao da
amostra sobre envolvimento com o trabalho, avaliacdo de desempenho, teletrabalho e seus
aspectos relacionados, além de descritos os principais pontos observados nos 112 normativos

levantados sobre o teletrabalho em érgéos pablicos brasileiros.

4.1.1. Percepcao geral da amostra sobre o teletrabalho, o envolvimento e avaliacdo de
desempenho

As transcri¢fes das entrevistas deram origem ao corpus geral de 13 textos, separados
em 785 segmentos de textos — ST, com aproveitamento de 714 ST (90,96%). Emergiram
28.203 ocorréncias (palavras, formas ou vocabulérios), sendo 1.899 formas distintas e 790
com uma Unica ocorréncia.

Através do procedimento de Classificacdo Hierarquica Descendente — CHD, o
conteldo geral do corpus agregado de todas as entrevistas e todas as perguntas foi
categorizado em 06 classes: classe 1, com 177 ST (24,8%); classe 2, com 141 ST (19,8%);
classe 3, com 82 ST (11,5%); classe 4, com 108 ST (15,1%); classe 5, com 126 ST (17,6%); e
classe 6, com 80 ST (11,2%).

A estruturacdo das 06 classes foi dividida basicamente em 02 ramificacdes, o primeiro
subcorpus composto por 02 classes e o segundo com 04 classes. E possivel observar as
relacBes entre as classes geradas e o contetdo envolvido, conforme Figura 02.

No primeiro subcorpus, tem-se a relacdo entre a classe (1 e 4) as quais relacionam-se a
barreiras na comunicacdo organizacional, classe 1, e a falta de suporte tecnoldgica, classe 4,
reforcando a importancia das redes sociais e da integracdo dos sistemas organizacionais,
evitando problemas de distanciamento dos servidores e prejuizos a comunicagao e execucdo
das atividades do servico, o que para Bergue (2014) ajuda a minimizar 0s impactos negativos
no envolvimento com o trabalho.

A fala de um dos entrevistados reforca essa percepgdo: “aqui no meu setor agente usa
dois sistemas e eles ndo séo interligados, ndo ha como acessar os dois de casa e isso faz com
que agente gaste mais tempo para poder concluir os processos e lancar os resultados além de
ter que ficar incomodando quem esté 14 presencial, se fossem interligados o desenvolvimento

do trabalho seria melhor” (Entrevistado 06).
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classe 1
EE— Falta de suporte
tecnologico 151%
classe 6
Necessidade de

5 maior autonomia
no trabalho

classe

Resisténcia a
novas formas de
— classe 2 trabalho

Figura 2. Classificagdo Hierarquica Descendente — CHD do Corpus Geral

Programas direcionados a sugestdo de melhorias nos sistemas poderiam mitigar tais
problemas ao estimular o surgimento de ideias inovadoras e possivelmente com baixo
impacto nos custos, por exemplo, equipes estimuladas a discutir questdes e tentar resolver
problemas que afetem a sua area especifica de trabalho (Robbins et al., 2010).

Outro ponto seria programas organizacionais voltados a melhoria na comunicacao
formal interna e entre grupos, tais como: canais de comunicagdo que demonstrassem o tempo
médio de resposta nas interagdes. 1sso iria estimular a comunicagéo rapida nas demandas do
servico e demonstrar que os teletrabalhadores estdo atendendo aos chamados, para o0s
pesquisadores Lautsch, Kossek e Eaton (2009) os teletrabalhadores supervisionados com base
em uma abordagem de compartilhamento de informacdes de forma dindmica, demonstram
maior probabilidade em ajudar os demais colegas de trabalho.

No outro subcorpus, temos o primeiro agrupamento de classes (3 e 2), sendo que a
classe 3 versa sobre a necessidade de maior eficiéncia, principalmente com a busca por
reducdo de custos. Tal fator impacta tanto aqueles que estdo exercendo suas atividades através
do teletrabalho quanto o 6rgdo e os usuarios dos servicos prestados, fato este confirmado na

fala de um dos gestores do 6rgdo A: “ele vai ter o ambiente que ele quiser, vai economizar
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gasolina, evitar o transito, enfim, e com a promessa de melhorar o desempenho que € bom
para o 6rgdo publico e para o usudrio do servigo.” (Entrevistado 07).

A classe 2 versa sobre a resisténcia em relacdo ao teletrabalho, ou seja, dificuldade de
mudanca na cultura da organizagao, ocasionado principalmente pela visdo de alguns de que o
servidor estd em casa sem trabalhar. “Ha muitas visfes equivocadas acerca do Teletrabalho,
os dirigentes publicos sdo muito sensiveis e receosos em relacdo as noticias de que
determinado funcionario possa ficar em casa e la ndo trabalhe” (Silva, 2015, p. 3).

Um dos gestores observou isso: “Eu acho que as pessoas ainda tém que ter uma
mudanca de mentalidade, como é uma coisa nova tem muita gente que tem resisténcia, eu
acho que isso atrapalha muito, a pessoa pensa que vocé ta ali sem trabalhar, tem meio que um
bloqueio, entdo vocé observa uma resisténcia mesmo ¢ isso tem que mudar” (Entrevistado
06).

Estas ultimas duas classes aparecem em ligacdo com a classe 5, que traz palavras
voltadas a busca por maior autonomia no trabalho e consequente qualidade de vida dos
teletrabalhadores, ou seja, a possibilidade de poder escolher o horario e onde trabalhar, ndo
havendo a necessidade de se deslocar ao local de trabalho, gera, na opinido da maioria dos
entrevistados, reflexos muito positivos. Entretanto, a liberdade vem junto a maior
responsabilidade, uma vez que ha forte relacdo entre a sobrecarga de servico e 0 aumento de
responsabilidade por parte dos teletrabalhadores (Aderaldo et al., 2017).

Na sequéncia, aparece a ligacdo com a classe 6, esta com contetdo mais direcionado a
complexidade de gestdo do trabalho executado, principalmente, para levantar a real
produtividade de quem esta no teletrabalho. Isso ficou evidente em uma das falas: “Entdo
vocé olha para a produtividade e diz que o fulano que analisou 100 processos foi muito mais
produtivo de quem elaborou 10 pareceres, na realidade pode néo ter sido, porque os pareceres
podem ter dado um trabalh&o para fazer, entdo eu acho que tem que haver uma forma de
agente qualificar o servigo executado, a questdo complexa ai é saber como” (Entrevistado 7).

A questdo da resisténcia e da dificuldade na gestdo da real produtividade demonstra,
no geral, que o acompanhamento do que realmente cada servidor faz no trabalho é bastante
complexo (Mahler, 2012). Programas com a intencdo de mapear as atividades ponderando a
dificuldade e tempo gasto para realiza-las poderiam contribuir para facilitar a gestdo do
desempenho, somado a isso a pratica de maior transparéncia na divulgacdo dos resultados,

poderiam impactar em maior confianca no levantamento dessa produtividade (Demo, 2008) e



73

consequentemente menor resisténcia em relacédo ao teletrabalho (Brown et al., 2016; Kwon &
Jeon, 2017).

Todavia, um trabalho muito rotineiro que exige pouco racional humano pode
facilmente ser substituido, por exemplo, pela inteligéncia artificial (Pulakos, Hanson, Arad, &
Moye, 2015). No caso do teletrabalho, isso acaba sendo ruim, entdo, apesar da complexidade
dos trabalhos atuais dificultarem a gestdo do que realmente é produzido pelo trabalhador, isso
acaba sendo um contraponto ao afastar a possibilidade de terceirizagdo do servi¢co ou até
mesmo a substitui¢do do trabalho humano por um computador (Mahler, 2012).

Na visdo de Lacombe (2005), a desburocratizacdo tende a diminuir a importancia dos
que realizam trabalhos repetitivos e a aumentar a dos que criam, dos que agregam valor aos
produtos e servicos, demandando maiores exigéncias em relacdo a qualificacdo das pessoas.

Outro ponto importante seria a adequacdo da forma de conducdo dos trabalhos, ha
excessivos tramites burocraticos, o que gera uma enorme morosidade na conducdo dos
projetos. Em uma das falas dos entrevistados isso fica evidente, ele ressalta o quanto foi
benefico adotar métodos ageis para dinamizar todo o fluxo de trabalho. “Hoje em dia essas
ferramentas como o scrum, elas ndo sdo especificas so para Tl, elas fazem parte de uma nova
forma de gerenciar, sdo métodos &geis, mais recentes que vieram contrapor métodos
tradicionais, agente tinha métodos de longo prazo, métodos que agente aprendia na faculdade
sdao muito mais longos, isso nao funciona mais” (Entrevistado 09).

Vale observar que nas abordagens tradicionais de gestdo do trabalho se planeja com
bastante antecedéncia todo o andamento das tarefas ou projetos, criando certo lapso temporal
entre as projecdes e a efetiva execucdo dos trabalhos, ja& nos métodos ageis o planejamento é
feito de forma interativa e incremental a cada etapa, gerando maior agilidade de resposta as
demandas de servico (Ries, 2011).

Ao analisar as classes é possivel notar que a classe resisténcia apareceu em ligagdo
com a busca por maior eficiéncia organizacional, demonstrando que as praticas instituidas nos
processos de trabalho podem influenciar em uma visdo negativa quanto ao teletrabalho, assim,
acOes adequadas para gerenciar a complexidade de trabalhar remotamente, abordando
questdes como supervisdo, controle, transparéncia e gestdo das demandas de trabalho s&o
primordiais para o sucesso do teletrabalho (Errichiello & Pianese, 2016).

Pela andlise do corpus geral, o envolvimento com o trabalho apareceu bastante

impactado pela interacdo e comunicacao via tecnologias da informacéo, enquanto a variavel
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desempenho fez a conexd@o entre os principais aspectos do teletrabalho (eficiéncia, mudanca
de cultura, autonomia, complexidade de gestao) e o envolvimento com o trabalho.

A seqguir, serdo demonstradas as analises por item levantado durante as entrevistas,
comparando as falas e percepc@es entre os dois 6rgdos. Inicialmente foi levantada a opinido
dos entrevistados quanto aos principais conceitos do presente estudo e na sequéncia as causas

e consequéncias dessas variaveis levando em consideracao o contexto do teletrabalho.

4.1.2. Percepcao sobre o conceito de teletrabalho

A pergunta que deu origem a este topico é “O que ¢é o teletrabalho para vocé?”. O
termo principal teletrabalho foi bastante relacionado a um trabalho flexivel, tanto ao local,
quanto ao horario, sendo viavel devido a tecnologia da informacéo.

As transcricdes das entrevistas para este toépico deram origem a 30 segmentos de
textos — ST separados, com aproveitamento de 21 ST (70%). Emergiram 1.047 palavras,
sendo 292 formas distintas.

A Figura 3 demonstra a ligacdo entre as 05 classes geradas para o conceito.

classe 3
Home-office 27 %
classe 1
Flexibilidade no
trabalho
classe 2
Tendéncia mundial
classe 4

Figura 3. Conceito de Teletrabalho

A teoria em geral vincula o teletrabalho aquelas tarefas realizadas remotamente,

impulsionado pelo avango das tecnologias da informagdo, principalmente, no tocante aos
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meios de comunicacédo e interacdo moveis (Costa, 2013; Nilles, 1997; Rosenfield & Alves,
2011b).

Nota-se que a classe 01, com 16,7% de ST, apresenta relagdo com a possibilidade do
servidor executar suas atividades do servigco remotamente, ou seja, devido a viabilidade
tecnologica atual. Ja a classe 02, também com 16,7% de ST, tem em sua esséncia a
flexibilidade do horario para a execucdo do trabalho, o agrupamento dessas duas classes
apresenta relacdo com a classe 03, esta inerente a possiblidade de trabalhar a partir da
residéncia do préprio trabalhador. O teletrabalho s6 é possivel hoje e produz bons resultados
por causa do avanco tecnoldgico e da adequacdo ao melhor horério e local para execucao do
servico (Rosenfield & Alves, 2011a).

A classe 04, com 23,3% de ST, reforca a ideia de que o teletrabalho é uma tendéncia
mundial e a classe 05, com 16,7% de ST, que para ser considerado teletrabalho as atividades
devem ser realizadas fora do ambiente convencional de trabalho e que tais atividades ndo
sejam considerados trabalhos externos.

Assim, excluem-se do conceito tarefas que normalmente sdo executadas fora do local
de trabalho habitual, como por exemplo, viagens, palestras, apresentacdes em conferéncias,
fiscalizagGes, atendimento de vendas, etc (Gajendran & Harrison, 2007).

No geral, ndo foi observada, na percepcdo entre os entrevistados dos dois 6rgaos,
diferenca consideravel no entendimento sobre o0s principais aspectos do conceito de
teletrabalho. A maior por parte realizou indicagdes do teletrabalho como um meio para que o
trabalhador realize suas atividades a partir de sua residéncia, isso ficou evidente com o
percentual de segmentos de textos que constituiram a classe 03, home-office,
aproximadamente 26,7%, sendo a que apresentou maior percentual entre as 05 classes.

Apesar disso, ampla maioria demonstrou ter consciéncia que o teletrabalho transcende
aquele realizado da residéncia do teletrabalhador, podendo ser realizado a partir de
bibliotecas, salas de estudos, cafés, etc, devendo, para tanto, apenas ndo estar no local
convencional de trabalho. Tal entendimento emergiu, sobretudo, entre os gestores do 6rgao
Alpha, onde um deles relatou que um dos teletrabalhadores do setor chegou a alugar uma sala
de estudos, em um cursinho para concurso, para ter mais tranquilidade ao realizar as

demandas do servico.
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Assim, alinhado ao pensamento de Vieira (2015), o teletrabalho assenta-se em um
modelo de trabalho que vai além do paradigma tradicional de gestdo a partir da presenca fisica

do trabalhador, transcendendo local, horarios e meios de comunicacéo.

4.1.3. Percepgao sobre o conceito de envolvimento com o trabalho

A pergunta que deu origem a este resultado € “O que vocé entende por envolvimento
com o trabalho?”.

As transcrigfes das entrevistas para o termo envolvimento com o trabalho deram
origem a 28 segmentos de textos — ST separados, com aproveitamento de 18 ST (64,2%).
Emergiram 1.030 palavras, sendo 274 formas distintas, foram constituidas trés classes,

conforme Figura 4.

classe 3

Comprometimento

no trabalho

classe 1

Figura 4. Conceito Envolvimento com o Trabalho

A classe 02, com 38,9% de ST, apresentou ligacdo com a classe 01, que obteve 27,8%
de ST, a classe 02 foi vinculada a palavras que remetem a um individuo consciente dos
objetivos e resultados estratégicos e a classe 01 com termos relacionados a proatividade do
servidor na execugéo de suas atividades do servigo.

Essa ligacdo faz muito sentido, pois, segundo Demo et al. (2012), para um alto grau de
envolvimento com o trabalho o servidor dever estar ciente da estratégia da organizacdo e

empenhar-se para o atingimento dos objetivos estratégicos.
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Por fim, ha a ligacdo dessas classes com a classe 03, com 33,3% de ST, a qual esta
voltada ao comprometimento do servidor com o trabalho, este por sinal bastante relatado nas
entrevistas como sindnimo para envolvimento com o trabalho.

Segundo Wilkinson, Dundon e Marchington (2013) é comum as pessoas vincularem o
termo a comprometimento no trabalho, os autores ressaltam o lado positivo de tal perspectiva,
no entanto, observam que levar os trabalhadores cada vez mais a serem autbnomos, auto
gerenciados e empoderados pode apenas produzir maior intensidade no trabalho, causando
aumento nos niveis de stress e ter efeito negativo sobre a convivéncia familiar do trabalhador.
Isso reforca a importancia de se desenvolverem programas que envolvam a qualidade de vida
no trabalho, principalmente, aqueles em que estimulam a interacdo e a descontracdo entre 0s
membros das equipes.

Os entrevistados do 6rgao Alpha demonstraram menor necessidade dos encontros
presenciais no intuito de manter um bom envolvimento dos teletrabalhadores com o ambiente
de trabalho, em visdo oposta, os teletrabalhadores entrevistados principalmente do érgédo Beta
relataram a importancia de certa frequéncia presencial ao local de trabalho, no entanto,
também observaram que os teletrabalhadores em tempo integral normalmente sdo o0s que
apresentam os melhores resultados.

Tal discordancia pode ser explicada devido ao periodo mais longo do projeto de
teletrabalho no 6rgdo Beta o qual esta ha mais de dois anos em andamento, j& o 6rgdo Alpha
encontrava-se com seu segundo projeto-piloto em andamento o qual possuia poucos meses de
experiéncia. Os pesquisadores Collins, Hislop e Cartwright (2016) ajudam a explicar esse
fendmeno, ja que os teletrabalhadores, a longo prazo, expdem uma necessidade maior de
manter certo vinculo com o ambiente de trabalho convencional, o que evidencia a tese de
rotatividade do regime de trabalho, de tempos em tempos, entre 0s membros da equipe que

encontram-se em situacdo de teletrabalho e trabalhando presencialmente.

4.1.4. Percepcao sobre o conceito de avaliacdo de desempenho

A pergunta que deu origem a este resultado é “O que vocé entende por avaliacdo de
desempenho do servidor puablico?*.

As transcrigdes das entrevistas para o termo avaliagdo de desempenho deram origem a
36 segmentos de textos — ST separados, com aproveitamento de 28 ST (77,7%). Emergiram

1.229 palavras, sendo 322 formas distintas, foram constituidas 05 classes, sendo que as
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classes apresentaram, com excecdo da classe 05 (26,6% de ST), o mesmo percentual de

segmentos de texto (17,9%).

classe 3

classe 2 Acompanhamento
dos resultados
Frequéncia das
avaliagbes 173%
Padroes e
metas

classe 4

classe 1

Figura 5. Classes da Avaliacdo de Desempenho

Na primeira ligacdo, emergiram a classe 03, com a ideia de frequéncia com que
ocorrem as avaliagdes, e a classe 04, com ideia de vinculacdo dessas avaliagches a metas e
padrdes de conduta. Conforme Dessler (2014), ha algumas diretrizes bésicas para avaliacfes
de desempenho, destacando-se a atribuicdo de objetivos especificos com metas mensuraveis
contando com a participacao e proatividade dos envolvidos.

O agrupamento dessas classes esta associado a classe 01 que induz a simplificacao de
procedimentos, estas, por sua vez, ligadas a classe 02 a qual demonstra a importancia do
acompanhamento dos resultados demonstrados nessas avaliagdes. Alguns estudos confirmam
isso, ao evidenciarem uma necessidade maior de acompanhamento dos desempenhos
individuais e dos grupos que realizam suas atividades remotamente (Costa, 2013).

Para Demo (2010) a busca por maior simplificagcdo organizacional, principalmente em
relacdo aos servidores publicos, junto a necessidade de aumentar a qualidade dos servigos
prestados e maior foco no cidaddo, tornaram-se anseios centrais na gestdo de pessoas da

administracéo publica.
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A classe 05 aparece no topo das ramificacBes com maior percentual de segmentos de
texto, 28,6%, sendo que entre as classes geradas, remete a qualidade e a quantidade produzida
por um servico considerado eficaz.

A percepcdo geral dos entrevistados demonstra uma viséo de avaliagdo que deve ser
simples, realizada com certa frequéncia, pautada por resultados alinhados a indicadores, metas
e padrdes de conduta. O entendimento observado encontra respaldo na literatura que descreve
a avaliacdo de desempenho como um mecanismo que busca apreciar e medir o desempenho
dos individuos em suas funcdes laborais, estabelecendo uma comparacéo entre os resultados

esperados e o apresentado de forma individual ou pela equipe (Lotta, 2002).

4.1.5. Percepcao sobre quais os principais fundamentos do teletrabalho

Dentro do contexto do teletrabalho, levantaram-se quais os principais fundamentos,
diretrizes ou padrdes de conduta que devem ser observados ao adotar o projeto em um 6rgédo
publico. A pergunta que deu origem a este resultado ¢ “Quais 0s principais fundamentos que
devem ser observados ao adotar o teletrabalho, principalmente, no que se relacionam ao
envolvimento com o trabalho e avaliagdo de desempenho dos servidores?”.

Com base nas respostas, foi elaborado um quadro com a frequéncia em que as ideias

foram destacadas pelos entrevistados, conforme abaixo:

Tabela 19
Diretrizes, fundamentos ou padrdes de conduta
Diretrizes, fundamentos ou padrdes de conduta Quantidade de vezes citada por orgao
Alpha Beta Total

Cultura do trabalho por metas e resultados 4 3 7
Aumento de produtividade 4 1 5
Qualidade de vida no trabalho 3 2 5
Reducdo de gastos (economicidade) 3 2 5
Especializacdo e desenvolvimento no trabalho 2 3 5
Desburocratizagdo (simplificagdo de procedimentos) 3 2 5
Suporte e avango tecnoldgico 2 3 5
Respeito aos principios e as regras de conduta (legalidade) 2 3 5
Planejamento do trabalho vinculado aos objetivos estratégicos 2 2 4
Atencéo a convivéncia familiar 2 2 4
Estimulo ao envolvimento com o trabalho 2 2 4
Mapeamento de processos (descrigdo das atividades) 1 3 4
Acompanhamento da produtividade tanto dos teletrabalhadores
quanto dos demais trabalhadores presenciais 2 2 4
Divulgacdo dos atos e resultados (transparéncia) 2 1 3
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Andlise do perfil para o teletrabalho 2 1
Estimulo & comunicagdo e interacdo profissional 1 2
Acoes voltadas a diminuicdo da resisténcia interna 1 2
Melhoria do ambiente de trabalho 2
Comprometimento no trabalho 2

Estimulo ao trabalho colaborativo 2

Modernizacdo organizacional

Melhor acessibilidade ao trabalho

Reducdo na emissao de poluentes e trafego urbano

Melhor aproveitamento do tempo de trabalho

L

Disponibilidade somente dentro do horéario de expediente

Estimulo ao uso de ferramentas de gerenciamento de atividades
(metodologias ageis)

Estimulo ao feedback continuo 1

Rl R (PR IRPRP[RIMdDNDND|W W|[W

Necessidade de reunides periddicas 1

O principal item destacado pelos entrevistados, em ambos os 6rgdos, como
fundamental para o teletrabalho é a necessidade de trabalhos orientandos por resultados, junto
a isso, como reflexo, o aumento na produtividade dos servidores.

Interessante notar que em nenhuma das entrevistas emergiu explicitamente o principio
da eficiéncia, porém ao olhar para o contexto em que os fundamentos e diretrizes foram
destacados, o desejo de modernizacdo administrativa, simplificacdo de procedimentos,
reducdo de custos, ou seja, todos em sua esséncia associados ao principio da eficiéncia. Esse
conjunto de agOes traz efeitos considerdveis quando se transpfe mecanismos ou instrumentos
de gestdo das organizacdes privadas para as organizacdes publicas (Andion, 2012)

Em andlise complementar acerca dos fundamentos, a Classificacdo Hierarquica
Descendente apresentou 08 classes, conforme Figura 6, confirmando as principais ideias
destacadas no Tabela 11.

As transcrigdes das entrevistas para este topico deram origem a 89 segmentos de
textos — ST separados, com aproveitamento de 61 ST (68,5%). Emergiram 3.144 palavras,

sendo 617 formas distintas.



81

lasee A

I oo || oy | | I

Economicidade

Subcorpus A

[ ]

Modernizacao
tecnolégica

Relacionamento
profissional

Conwvivéncia
familiar

Desenvolvimento
profissional

£l

AR
MARGE |

Subcorpus B

Transparéncia

Desburocratizacao

B9%

Foco em
resultados

] i
alania
IS |

Figura 6. Classes dos fundamentos e padrdes de conduta

As classes deram origem aos subcorpus A e B. O subcorpus A foi subdivido em dois
eixos, sendo que nas ramificagdes iniciais do primeiro eixo, observaram-se as ligagcdes das
classes 01 e 03.

A classe 01 apresentou o percentual de 12,7% de ST, as palavras associadas a classe
indicam um teletrabalho orientado por resultado, a classe 03, com 8,9% de ST, sugere a
desburocratizacdo como fator chave. Enquanto a classe 08, com 13,9% ST, chama a atencao
para a importancia do teletrabalho ser transparente e regulamentado.

Em um dos relatos, um dos teletrabalhadores reforca a ideia da simplificacdo dos
procedimentos, como fator para maior desempenho ao afirmar que “ndo faz a menor
diferenca, na verdade, vocé estd aqui no escritério ou em casa, o controle fica bastante curto
com atividades menores, o feedback fica mais rapido eu acho que é fundamental ter uma
metodologia simplificada de trabalho desse tipo, tudo ird impactar nos resultados”
(Entrevistado 09).

Ter uma visualizagdo completa e consequente compreensao das atividades executadas

pela organizacdo é passo importante para uma possivel simplificacdo de rotinas (Longaray,
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Munhoz, da Silva Silveira, Lunardi, & Duarte, 2017). Assim, acdes que procurem entender
melhor e conhecer efetivamente os fluxos de procedimentos adotados por cada area podem ser
necessarias para obtencdo dos resultados estratégicos almejados (Mahler, 2012).

Longaray et al. (2017) esclarecem que o mapeamento de processos consiste em
determinar as atividades que possuem entradas (inputs), com capacidade de agregar valor a
organizacdo em sua saida (output), de modo a indicar meios para o atingimento dos objetivos
de entendimento, aprendizado, documentacao e melhoria continua dos processos.

Na sequéncia das ramificagdes do CHD, a primeira do Subcorpus B, aparece a classe
04, com 13,9% ST, a qual reforca a necessidade do relacionamento com os demais colegas de
servico e a classe 05, também com 13,9% ST, apresentando segmentos relacionados a
convivéncia familiar devido ao trabalho em casa. A classe 07, com 12,7% ST, faz a
associacdo com esta Ultima juncdo de classes, traz palavras relacionadas a especializagdo
profissional que confirmam a necessidade do desenvolvimento do servidor, principalmente,
da parte gerencial.

A outra ramificacdo do Subcorpus B € mais voltada aos avangos advindos do
gerencialismo, possui a classe 02 (12,7% ST) e a classe 06 (11,4% ST). A classe 02
apresentou segmentos que sugerem a importancia das modernizagdes tecnologicas, enquanto a
classe 06 possui segmentos ligados a reducdo dos gastos.

Um dos gestores destacou: “creio que um dos principais seria o da economicidade
porque o servidor em casa o 6rgdo gasta menos do que se estivesse 14 presencial no setor”
(Entrevistado 07).

Em outra fala, um dos teletrabalhadores ressalta a questdo tecnoldgica e
relacionamento com os colegas de trabalho: “o teletrabalho s6 € possivel porque conseguimos
acessar de casa todos 0s nossos sistemas de trabalho e em seguida conseguimos mobilizar os
servidores que estdo presencialmente para darem suporte aos demais servidores que estdo em
teletrabalho” (Entrevistado 12).

Foi expressa, por 04 entrevistados, a importancia das avaliagcbes e acompanhamentos
serem vinculados a metas de produtividade ndo somente para os teletrabalhadores, mas
também para aqueles que exercem suas atividades presencialmente. Um dos gestores ressaltou
essa questdo do acompanhamento: “uma coisa que eu sinto falta ¢ de um sistema em que se

acompanhassem melhor as tarefas isso ndo sé em relacdo ao teletrabalho” (Entrevistado 11).
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Para Lautsch et al. (2009), contudo, uma abordagem rigida de controle das demandas
de trabalho ndo é o mais indicado, o ideal seria uma supervisio com base no
compartilhamento de informag6es de forma transparente, ou seja, ndo basta ter um sistema
para o controle das tarefas € de suma importancia uma adequacdo no suporte e gestdo
realizado pelos superiores hierarquicos.

Essa falha nas avaliacdes e acompanhamentos € indicada por alguns como motivo para
distanciamento entre os servidores, conflitos e visdes distorcidas acerca do teletrabalho, de
modo que se fossem realizados de forma isondmica todos teriam a no¢do de quem esta em
teletrabalho realmente esta trabalhando e produzindo mais.

Um dos entrevistados demonstrou o incbmodo com a separacdo que fazem entre as
duas formas de trabalho: “eu acho que o primeiro ponto é estabelecer um paralelo entre o que
é feito no trabalho presencial normal regular e no teletrabalho e depois separar as coisas que
sdo as questdes pontuais, eu acho que tem que fazer um melhor discernimento do que é o
trabalho em si e do que é a caracteristica do teletrabalho, as pessoas ndo estdo entendendo
1sso” (Entrevistado 08).

Conforme Mahler (2012), a questdo principal também assenta-se no suporte oferecido
pelos superiores, uma vez que essa separacdo entre teletrabalhadores e trabalhadores
presenciais € um aspecto meramente formal e que na préatica aqueles funcionarios com relatos
de suporte gerencial, normalmente, expressam saber melhor o que a organizacao deseja deles,
consideram-se mais responsaveis por atingir os resultados esperados, relatam que suas metas
de desempenho foram claramente definida, além de serem mais propensos a afirmarem que o
reconhecimento e as recompensas foram baseadas no mérito do trabalho.

Deste modo, de acordo com os entrevistados, essa diferenciacdo acaba impactando na
percepcao de justica entre os trabalhadores dos dois regimes de trabalho. Apesar da literatura
ndo recomendar o aumento dos controles (Lautsch et al., 2009; Mahler, 2012), programas que
visassem uma distrituicdo mais equanime e transparente das demandas de trabalho, tais como
sistemas de gestdo de demandas, por exemplo, ajudariam a mitigar essa percao de injustica e
diminuir as resisténcias e preconceitos em relacao ao teletrabalho.

A seguir serdo descritos as opiniGes sobre as principais varidveis do estudo,
levantando de forma complementar como os entrevistados percebem o relacionamento entre

os servidores e o controle das tarefas.
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4.1.6. Percepcéo sobre como melhorar o envolvimento do servidor com o trabalho

Neste item, foi questionado aos entrevistados como o Orgdo poderia atuar para
estimular um melhor envolvimento do servidor com o trabalho. A pergunta que deu origem a
este resultado é “O que poderia contribuir para melhorar o envolvimento com o trabalho dos
servidores pablicos, principalmente aqueles em regime de teletrabalho?”.

As transcricdes das entrevistas para o topico deram origem a 52 segmentos de textos —
ST separados, com aproveitamento de 37 ST (71,1%). Emergiram 1.855 palavras, sendo 423
formas distintas. Com base nas respostas, a Classificagdo Hierarquica Descendente — CHD
deu origem aos subcorpus A e B, os quais apresentavam o total de 6 classes, como possivel

visualizar através da Figura 7.
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Figura 7. Classes como melhorar o envolvimento com o trabalho

No subcorpus A, aparece a ligacdo entre as classes 02 e 03. Sendo que a classe 03,
com 21,6% de ST, foi a que obteve o maior percentual de segmentos de textos entre as
classes. Isso demonstra a importancia que os respondentes deram ao comparecimento regular
do teletrabalhador ao 6rgéo, reforcando a necessidade permanente, pelo menos com alguma
frequéncia, do comparecimento ao local de trabalho, um dos gestores confirmou essa
necessidade: “ao meu ver esse encontro semanal seria uma forma de melhorar esse

envolvimento com trabalho, vejo essa exigéncia de comparecimento semanal mais nesse
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sentido de estimular o envolvimento do servidor e ndo deixar que ele se sinta isolado”
(Entrevistado 07).

Apesar dessa percepcdo geral, ocorreram relatos que comprovam um maior
comprometimento dos servidores em teletrabalho integral, como, por exemplo, o entrevistado
13: “hoje eu ainda me sinto mais cobranca do que trabalhando presencialmente e talvez seja
uma cobranca até pessoal, ndo que seja cobranca da chefia, € um sentimento de querer mostrar
servigo para que ninguém questione por que estou em teletrabalho o tempo todo”.

Isso, no entanto, ndo significa que aquele teletrabalhador atuando 100% do tempo a
distancia esteja mais envolvido com o trabalho, Fonner e Roloff (2010) ressaltam que o
teletrabalhador pode esta até mais empenhado em desenvolver as tarefas, mas com o tempo
pode apresentar maior distanciamento da vivéncia organizacional, ou seja, desconectando-se
do ambiente e equipe de trabalho.

A classe 02, com 16,2% de ST, apresentou palavras voltadas ao estimulo a
participacdo em eventos que necessitam da presenca dos servidores, principalmente, devido
ao desinteresse em comparecer para participar de eventos, cursos, seminarios ou comissoes.
Este ponto ja foi observado em sec¢do anterior e reforca a necessidade do servidor manter certo
comparecimento presencial ao 6rgéo, pois estimula uma maior participagdo nesses eventos.

O subcorpus B foi subdivido em dois eixos. No primeiro eixo, observa-se a ligacao
entre as classes 01 e 04. A classe 01 apresentou o percentual de 13,5% de ST, as palavras
associadas a classe indicam a importancia de entrevistas ou pesquisas junto aos chefes dos
servidores que se encontram em teletrabalho, a classe 04, também com 13,5% de ST, sugere
necessidade de uma avaliacdo social do servidor, no intuito de verificar, se possui realmente
condigdes de exercer suas atividades do servico a partir de sua residéncia sem a ocorréncia de
grandes transtornos.

No segundo eixo do subcorpus B, houve a ramificacdo entre as classes 05, com 18,9%
de ST, e a classe 06, com 16,2% de ST.

A classe 05 demonstrou segmentos relacionados ao feedback continuo do chefe acerca
do trabalho, isto de maneira formal, mas também com o estimulo ao feedback de maneira
informal como forma de estreitamento dos lagos sociais entre o corpo gestor do érgdo e os
servidores em geral. A fala de um dos entrevistados ressalta a questdo do feedback: “agente

conversa pouco, o tal do feedback, um palavra tdo bonita, tdo falada, agente ndo faz muito
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bem, a conversa sobre o trabalho delas, sobre o que nds esperamos, sobre o que elas fazem,
nos ainda estamos engatinhando nessa area” (Entrevistado 08).

Bem alinhado a isso, a classe 06 indicou a importancia em promover avaliacOes de
desempenho mais realistas, ou seja, praticamente ndo existem criticas construtivas aos
servidores em relacdo ao seu trabalho, tal fato explica a caréncia de feedbacks do corpo gestor
em ambos 0s 0rgaos.

Um dos teletrabalhadores observou isso: “Nossa avaliagdo ¢ bem subjetiva e ndo tem
muito efeito pratico. Eu nunca estudei sobre essa questdo, mas colocar pontos a melhorar, ser
realmente discriminado o que deve ser melhorado e na préxima avaliacdo ver o que realmente
melhorou, mas ndo necessariamente para punir, pois o chefe tem uma relacdo muito boa e
normalmente ndo quer prejudicar, entdo ele acaba nao sendo verdadeiro” (Entrevistado 10).

Os entrevistados de ambos os 6rgdos, no geral, demonstraram continuar havendo boa
interacdo entre os servidores que estdo atuando presencialmente e os teletrabalhadores, bem
como com as chefias, inclusive, alguns afirmaram que o ambiente até melhorou.

Um fato que chamou a atencdo foi a dinamica que alguns passaram a adotar em
relagio ao atendimento das demandas. Tanto um gestor do Orgdo Beta quanto um
teletrabalhador do Orgéo Alpha relataram a forma como outros servidores passaram a
demanda-los, sendo que antes o contato era presencial, agora, com baixa resisténcia dos
demais colegas de trabalho, passou a ser via redes sociais. Exemplo de relatos:

“Entdo aqui quando um determinado tipo de processo estd com alguém em
teletrabalho e alguém procura para saber sobre, nds direcionamos para que entrem em contato
diretamente com esse servidor em teletrabalho, entdo da para acionar pelo Skype, conversar
diretamente com ele [...] entdo o servidor de outra reparticdo faz o contato, isso estd mudando
a cultura do 6rgao” (Entrevistado 12).

“Meu chefe fala que o pessoal gostava muito de mim porque agora ninguém mais esta
procurando tanto no setor, ndo aparecem I, ndo ligam mais, entdo eu deixei meu contato e o
pessoal quando precisa liga direto para mim, entdo diminuiu bastante as ligacdes e 0s
questionamentos para o gerente” (Entrevistado 04).

Outro ponto importante, j& destacado, inclusive, no primeiro corpus apresentado
(classe 01), relaciona-se as barreiras na comunicacao organizacional, apesar das redes sociais

terem vindo para ajudar nessa interacdo em maior velocidade, aspectos formais e,
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principalmente, sistémicos internos atrapalham e prejudicam o trabalho, gerando desconforto
nos teletrabalhadores ao desenvolverem suas atividades.

J& quanto a participacdo dos teletrabalhadores em eventos, comissGes ou reunides,
esta, sim, foi impactada negativamente, uma vez que aqueles em teletrabalho apresentam
menor interesse em comparecer presencialmente no 6rgao para algo fora do cronograma de
trabalho e isto vem gerando certo distanciamento dos servidores.

A fala do entrevistado 11 demonstra essa preocupagdo: “eu tenho recebido algumas
reclamacdes nesse sentido dos diretores, sendo que eles s&o 0s que mais reclamam desse
afastamento, da ndo participacdo em eventos, cursos, seminarios, o pessoal ndo quer sair da
sua casa para vir e isso acaba sendo ruim, pois trabalha contra o teletrabalho”.

A preocupacdo demonstrada por este entrevistado reforca a necessidade de agcbes que
visem mitigar tal distanciamento do servidor, principalmente, devido a falta de politicas que

estimulem essas acoes.

4.1.7. Percepcao sobre como colocar em pratica uma avaliacdo efetiva de desempenho

A pergunta que deu origem a este resultado € “O que se pode fazer para colocar em
pratica uma avaliacgdo de desempenho efetiva e condizente com a realidade dos

teletrabalhadores?”

classe 2

Combater a

cultural do
paternalismo

Subcorpus A

— Empregar a
especializacdo constante .
do corpo gerencial

Criar estimulos
para o
aperfeicoamento
dos servidores

— classe &

Subcorpus B

—— classe 1

Figura 8. Classes como melhorar a gestdo de desempenho
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As transcri¢cfes das entrevistas para o topico deram origem a 124 segmentos de textos
— ST separados, com aproveitamento de 87 ST (70,1%). Emergiram 4.468 palavras, sendo
727 formas distintas, foram constituidas 05 classes, divididas em 02 subcorpus A e B,
conforme Figura 8.

No Subcorpus A, ocorreram duas ramificacdes, a primeira entre as classes 03 e 04, a
seguinte entre a juncdo dessas classes e a classe 02.

A classe 03, com 26,4% de ST, teve o maior percentual de segmentos de textos.
Houve maior ocorréncia de palavras voltadas a necessidade de especializacdo dos gestores
acerca das ferramentas ou métodos de avaliacdes. Emergiram durante as entrevistas com o0s
gestores, em ambos 0s orgaos, falas como: ndo conhe¢o do assunto, ndo tenho estudo nisso,
n&o sei dizer.

Um dos gestores falou abertamente sobre essa questao: “olha ndo sei dizer qual melhor
mecanismo porque eu ndo conheco essa parte de gestdo de pessoas, mas falta os gestores
entenderem as formas mais adequadas de lidar com essas avaliagbes” (Entrevistado 03).

Em consonancia a necessidade de aprimoramento do corpo gerencial, a classe 04, com
14,9% de ST, foi relacionada a urgéncia em adotar sistematicas que estimulem os servidores a
participar mais de cursos, treinamentos ou seminarios, este fato reflete no fraco
desenvolvimento do servidor, o qual ocorre somente em situagfes em que o servidor é
obrigado a participar ou ter horas para receber alguma gratificacéo.

A classe 02, com 18,4% de ST, apresentou segmentos de textos que d&o a ideia de
uma protecdo, um excesso de coleguismo ou até mesmo receio dos chefes quanto as
avaliacOes negativas dos servidores. Isto evidencia o quéo leniente sdo os gestores na hora de
avaliar e pontuar os subordinados, concedendo Gtimas avaliagbes a quem nao merecia e
prevalecendo a evitacdo de conflitos. Dai a relevancia em se combater a cultura do
paternalismo.

Conforme o estudo de Odelius e Santos (2007) o paternalismo e 0 ndo reconhecimento
do sistema de avaliacdo como ferramenta de gestdo de pessoas deixam o avaliador de méos
atadas, observam-se consequéncias nocivas do formato atual de estabilidade no servico
publico j& que alguns servidores, ap6s adquirirem a estabilidade no cargo, ficam
descompromissados com os resultados institucionais, fazendo com que a busca por eficiéncia
organizacional e a responsabilidade por resultados se concentrem na figura do gestor o qual

possui recursos limitados para mobilizar os subordinados a se dedicarem ao trabalho.
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Além do ja ressaltado por um dos teletrabalhadores em uma das classes do Corpus
Envolvimento com o Trabalho, gestores dos dois 6rgdos também frisaram sobre esse
problema:

“O mundo da voltas, hoje eu sou chefe, amanha ele pode ser meu chefe, entdo se
avaliar ele mal, amanha ele vai fazer o mesmo, por uma questdo de coleguismo, eu acho que,
em regra, ndo € levado a sério, eu ndo conhego alguem que leve realmente ao pé da letra,
inclusive, tem uma questao cultural nisso” (Entrevistado 02).

“Existe a cultura, no senso comum, se alguém tem um amigo ou um colega que
conhece o cara que tem 30 anos que ta I& e mesmo sendo subordinado ele ndo sabe direito o
trabalho que o cara faz, tem isso, tem dessas coisas, tem uma cultura meio de prote¢ao”
(Entrevistado 09).

No Subcorpus B, houve a ligacdo entre a classe 01, com 16,4% de ST, e a classe 05,
com 21,6% de ST. Ambas demonstram a dificuldade do gestor em lidar com as avaliacdes de
desempenho.

Na classe 01, ficou evidente a necessidade de utilizar meios que deem maior
objetividade aos resultados apurados do desempenho dos servidores, tais como a utilizacdo de
indicadores. Todavia ndo faz sentido afastar a parte qualitativa dessas avaliagdes, bem como
utiliza-las para punir, sendo o ideal focar no desenvolvimento do servidor (Lautsch et al.,
2009; Mahler, 2012), ponto este ja evidenciado no subcorpus A.

A falta de indicadores objetivos e a pouca especializagdo do corpo gerencial
repercutem na falta de habilidade em lidar com as criticas aos servidores, ou seja, evitam dar
feedbacks sobre seus desempenhos, atuando somente em Ultimo caso (Virick et al., 2010).
Mais uma vez percebe-se a prevaléncia da cultura leniente dos chefes.

A observancia a questdes legais e a influéncia de aspectos culturais e de suporte
institucional séo aspectos que as pesquisas sobre avaliacdo de desempenho chamam bastante
atencdo. Questdes técnicas e restrigdes legais nas avaliacGes de desempenho normalmente s&o
consideradas como limitantes de resultados, porém podem impactar menos que outros
aspectos, como valorizacéo e atuacdo gerencial (Odelius & Santos, 2007).

Esses fatores ajudam a explicar a caréncia de gestores capacitados a aplicar as
avaliacbes e a prevaléncia da cultura burocratica e paternalista. Ac¢Bes que vinculem os
resultados das avaliacOes a valorizacao profissional, como, por exemplo, aqueles que reflitam

em beneficios, em promocGes funcionais ou em acesso a cargos gerenciais podem ajudar a
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minimizar esses efeitos negativos, estimulando os gestores a realizarem avaliagdes mais
condizentes com a realidade (Pulakos & O’Leary, 2011).

Alguns relatos também indicam certo incomodo com a diferenciagdo entre a forma de
controle do trabalho de quem esta presencialmente e de quem esté no teletrabalho. Ha grande
dificuldade de mensurar a produtividade e isso passa a sensacdo de que a produtividade maior
de quem estd em teletrabalho é ficticia ou que a concessdo do teletrabalho ao servidor é
apenas um beneficio, o que gera uma percepcao geral de falta de isonomia em ambos os tipos
de trabalho.

Algumas falas expressam isso:

“De modo geral, dificuldades agente tem talvez de mensurar, se bem que agente nao
tem tempo de parar para ficar analisando” (Entrevistado 12). “Tem servigos que sdo mais
complexos do que realmente vocé fazer 20 processos por semana, entdo agente vai ter que
mudar nosso plano de trabalho porque a chefe t4 com dificuldade de mensurar o desempenho”
(Entrevistado 01). “Entdo essa compara¢ao eu nao consigo fazer muito porque quem esta em
teletrabalho faz ndo ¢ o mesmo de quem esta presencialmente” (Entrevistado 02). “Quem tem
um controle individual mesmo € sé quem esta em teletrabalho, os demais participam, mas de
forma global no controle do setor” (Entrevistado 07).

Outro ponto é a importancia da simplificacdo dos controles, de forma contraditéria, ha
uma enorme dificuldade em obter dados estatisticos sobre o desempenho. Um dos gestores
alertou para isso:

“Eu acho que esse controle ndo pode ser muito rigido, porque sendo perde a esséncia
do que é o teletrabalho. [...] d& pra saber as estatisticas do que cada servidor produziu no
sistema de processos eletronicos, mas tem que abrir um chamado especifico e pedir essa
demanda, nao ¢ simples de levantar” (Entrevistado 11).

Isso pode explicar o porqué dos gestores ndo demonstrarem interesse em utilizar
ferramentas que visem a melhoraria na produtividade, a maioria ndo faz o acompanhamento
ou deixa para que terceiros realizem, uma vez que nao ha como comparar depois de forma tdo
simples o desempenho de cada um.

Como a mensuragdo é algo extremamente complexo, alguns optam por acompanhar
apenas por quantidade de reclamagdes, ou seja, caso 0 gestor ndo esteja recebendo
reclamacdes quanto ao andamento do servico e atendimento das demandas, a impressédo é de

que tudo esta bem.
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A seguir sdo expostos outros reflexos observados durante 0 andamento do projeto de

teletrabalho e demais comentarios dos entrevistados.

4.1.8. Percepcdo sobre demais reflexos decorrentes do teletrabalho no 6rgéo

De modo complementar, dando origem a este tépico, foi questionado ao final das
entrevistas: “Quais 0s demais efeitos ou reflexos decorrentes do teletrabalho no 6rgdo?” ¢ se
“Gostaria de deixar mais algum comentario?”.

As transcri¢fes das entrevistas para o topico deram origem a 122 segmentos de textos
— ST separados, com aproveitamento de 93 ST (76,2%). Emergiram 4.391 palavras, sendo
702 formas distintas, foram constituidas 06 classes, divididas em 02 subcorpus A e B,
conforme Figura 9.

Analisando as respostas, observou-se pontos em comum ja relatado durante as
perguntas anteriores, tais como: resisténcia quanto ao teletrabalho; necessidade de
simplificacdo dos procedimentos; definicdo de metas aos servidores de ambos regimes de
trabalho e incremento na produtividade dos servidores.

Estes itens apareceram de forma vinculada a outros pontos em destaque, 0 que
permitiu levantar algumas visdes expostas pelos entrevistados que ndo emergiram antes. Esses
reflexos observados sdo importantes para a analise em conjunto com as demais respostas, pois
expressam algumas consequéncias esperadas, demonstrando aquilo que deu certo e deve
continuar, bem como, préaticas que devem ser evitadas ou até compartilhadas por toda a
instituicdo e que antes ndo foram planejadas para acontecer.

Com base nisso, passou-se a andlise textual, através da Classificacdo Hierdrquica
Descendente, a qual gerou 06 classes presentes em 2 subcorpus (A e B), conforme Figura 9.

No subcorpus A, encontram-se 4 classes agrupadas em cascata, enquanto no subcorpus
B, ha a ligacdo de duas classes em um primeiro nivel.

Na primeira ligagéo do subcorpus A, as classes 04, com 21,5% de ST, e a classe 05,
com 16,1% de ST, apresentaram segmentos de texto que apontam alguns dos principais
beneficios do teletrabalho como: maior concentracdo, agilidade na execucdo das tarefas e
consequente reducdo do tempo gasto para finalizar as demandas do servigo. Conforme Mello
et al. (2014), destacam-se, normalmente nos regimes de teletrabalho, fatores como: a busca
por maior autonomia e flexibilidade; melhor concentragdo ao executar as demandas do

servico e maior produtividade no trabalho.
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Maior concentracdo
no trabalho 55

classe 5 Reducdo no tempo
de execucdo das

tarefas

Reducdo da

Subcorpus A

classe 6

classe 1

demanda
classe 2 represada

Subcorpus B L:wagao

nas formas de 1
ntrole das tarefas

Figura 9. Classes Reflexos gerais do Teletrabalho

Na sequéncia, observou-se a ligacdo com a classe 06, com 21,5% de ST, relacionada a
reducdo do stress dos servidores, esta classe juntamente com a classe 04 foram as que
apresentaram maior percentual de segmentos de textos, ou seja, relatadas diversas vezes
durante as entrevistas. 1sso indica 0 peso que estes itens possuem dentre os principais aspectos
observados em projetos de teletrabalho.

Nessa perspectiva, Barros e Silva (2010) descrevem elementos 0s quais 0S
trabalhadores parecem utilizar como balizadores de suas avaliacdes sobre a condicdo de
teletrabalhador, destacando-se: o desempenho na empresa, os efeitos para a carreira, a relacdo
com o trabalho, a vida pessoal e as rela¢fes sociais e em familia.

No ultimo agrupamento do subcorpus A, surgiu a classe 01, com 14% de ST, ligada a
atual tendéncia de digitalizagéo dos processos, refor¢ca a importancia da mudanca do suporte
documental de papel para o digital. Algumas falas observaram a dificuldade em dar
continuidade em alguma demanda quando necessitam de documentos que ainda ndao foram
digitalizados. Barnes (2012) destaca que, se bem implementado, os avangos tecnoldgicos
estimulam os teletrabalhadores a gerenciarem melhor o seu trabalho, a compartilharem
informagdes e se comunicarem com maior frequéncia com os demais colegas de trabalho.

Em uma das entrevistas, uma teletrabalhadora comentou que evita a0 maximo

incomodar os colegas de servico que estdo presencialmente para pedir que digitalizem
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documentos, no intuito de evitar reclamacdes e atrito com os colegas, mesmo que prejudique
a agilidade na execucéo do servigo.

Como consequéncias relacionadas ao exposto, Collins et al. (2016) observou, em seu
estudo, que os teletrabalhadores acabam desenvolvendo relagGes de apoio profissional com
um numero reduzido de colegas de trabalho, o que gera uma desconexdo entre 0s
teletrabalhadores e o pessoal de escritorio, tendendo, com o passar do tempo e com a entrada
de novos trabalhadores na organizacdo, a tornarem-se cada vez mais isolados dos demais
colegas de trabalho.

Deste modo, empreender esforgos para que todo o fluxo de trabalho, presente entre as
atividades desempenhadas pelos teletrabalhadores, sejam realizadas remotamente, sem
necessidade de presenca ao setor de trabalho, é primordial para 0 bom andamento do servigo e
do relacionamento entre toda a equipe de trabalho (Barnes, 2012).

No subcorpus B, a classe 02, com 12,9% de ST, voltada a diminui¢do do trabalho
represado, encontra-se em ligacdo com a classe 03, com 14% de ST, que apresenta segmentos
de textos relacionados a praticas inovadoras no acompanhamento e controle das tarefas. A
reducdo de demanda reprimida também é uma das consequéncias do observado na classe 05,
reducdo no tempo de execucdo das tarefas, bem como, devido as novas metodologias
empregadas na organizacgdo do trabalho realizado por meio do teletrabalho.

As falas das entrevistas dao ideia de que antes do teletrabalho ndo havia sequer alguma
forma de acompanhamento, apenas chegavam as demandas e eram realizadas, sem levantar
qguando e como eram finalizadas, agindo como espécie de bombeiros, sempre apagando o
incéndio.

Alguns entrevistados expressaram o qudo importante foi tirar um tempo para pensar
em como realizavam o servi¢o. Assim, compreender quais atividades e como sdo executadas
pela organizacdo é um dos primeiros passos para a melhor definicdo dos fluxos de trabalho
(Longaray et al., 2017).

A seguir sdo descritos o quadro geral apresentado nos normativos sobre o teletrabalho
e destacados alguns itens mais voltados ao envolvimento com o trabalho e avaliacdo de

desempenho.
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4.1.9. Principais aspectos observados nos normativos sobre o teletrabalho

Os 112 normativos pesquisados envolveram orgdos nas esferas estadual (39,3%) e

federal (60,7%), com maior concentracdo no poder judiciario, conforme Tabela 20.

Tabela 20
Distribuicdo dos normativos por poder
Poder Frequéncia %
Executivo 42 37,5%
Judiciario 46 41,1%
Ministério Publico 14 12,5%
Tribunal de contas 10 8,9%
Total 112 100,0%

Quase metade dos normativos (47,4%) tem menos de dois anos e um tergo encontra-se
em fase de projeto-piloto. As Tabelas 21 e 22 ilustram esses dados.

Tabela 21

Fase do projeto de Teletrabalho

Fase Projeto Frequéncia %
Em Projeto-Piloto 34 30,4%
Implementado 78 60,6%
Total 112 100%
Tabela 22
Ano de publica¢do da norma
Ano da Norma | Frequéncia %
Anterior a 2016 11 9,8%
2016 17 15,2%
2017 31 27,7%
2018 47 42,0%
2019 06 5,4%
Total 112 100,0%

Dentre os normativos observados, a maioria (84,8%) traz como termo principal o
teletrabalho, conceituando-o como o trabalho realizado fora das dependéncias fisicas do 6rgao

por meio de solugéo tecnoldgica que ndo se configure em trabalho rotineiro externo.
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Hé& ainda termos similares como trabalho remoto, presente em aproximadamente 8%
dos normativos e trabalho a distancia com pouco mais de 4,5%. Mesmo com nomes

diferentes, trazem a mesma ideia do termo teletrabalho.

Tabela 23
Limite de servidores em teletrabalho na unidade
Limite em teletrabalho Frequéncia %
A critério da chefia 09 8.0%
imediata

20% 03 2,7%

25% 04 3,6%

30% 53 47,3%

40% 04 3,6%

50% 10 8,9%

Outros valores 02 1,8%

Nao hé previsao 27 24,1%
Total 112 100,0%

Conforme Tabela 23, quase um terco do total das normas, ndo estipulam qualquer
limite de servidores em teletrabalho por unidade, apesar disso, quase metade determina o
méaximo de 30%.

Outro ponto, de acordo com a Tabela 24, que chama a aten¢do, é o baixo nimero de
normas que determinam um tempo minimo no setor para poder participar do teletrabalho,

menos de 20%.

Tabela 24
Exigéncia de tempo minimo do servidor no setor
Exigé_ncia de tempo Frequéncia %
minimo no setor
Sim 22 19,6%
N&o 90 80,4%
Total 112 100%

Durante as entrevistas, observaram-se relatos acerca da importancia do servidor ter um
periodo minimo de trabalho no setor, primeiro para conhecer o servigo e a sistematica de
como realiza-los e segundo para que seja possivel ele criar algum vinculo com a equipe de

trabalho da unidade.
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A Tabela 25 apresenta a frequéncia em que 0s 0rgaos determinam um comparecimento
minimo presencial. Percebe-se que ndo ha um padrdo nesse aspecto, porem ha a prevaléncia

(67,1%) de que dever haver alguma constancia nesse comparecimento presencial.

Tabela 25
Frequéncia de comparecimento presencial
Frequéncu?)(:eesgﬁrg;glaremmento Frequéncia %

A critério da chefia imediata 19 17,0%
Uma vez por semana 12 10,7%
Duas a trés vezes por semana 08 7,1%
Duas vezes por més 19 17,0%
Uma vez por més 14 12,5%
Outras frequéncias 02 1,8%
Nao hé previsao 38 33,9%
Total 112 100%

Conforme Tabela 26, ha também alguns que determinam um prazo maximo de tempo
em teletrabalho, variando entre 06 meses até 02 anos, j& em sentido oposto ao
comparecimento presencial, quase 59% dos normativos pesquisados deixam em aberto essa

questdo do comparecimento.

Tabela 26
Limite do periodo em Teletrabalho
i e B
Até 06 meses 07 6,3%
Até 01 ano 31 27,7%
Até 02 anos 06 5,4%
Outros prazos 02 1,8%
N&o ha previsdo 66 58,9%
Total 112 100%

E possivel notar que 0s normativos apresentam pontos interessantes que visam mitigar
o distanciamento dos servidores do trabalho, como os ja descritos acima, no entanto, de um
total de 112 normativos analisados, 60 ndo determinam qualquer programa que estimule um

maior envolvimento dos servidores, ou seja, mais da metade (54%).
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A Tabela 27 apresenta os itens mais destacados, sendo que a maioria dos normativos

que destacaram alguma acéo se relaciona a promocao de cursos, oficinas e treinamentos, tanto

para os teletrabalhadores quanto para os gestores.

Tabela 27
Dispositivos sobre envolvimento com o trabalho
QTD
Itens - Envolvimento com o trabalho vezes % ®
citada

Difusdo de conhecimentos relativos ao teletrabalho e de orientagdes para salde e 37 33%
ergonomia, mediante cursos, oficinas, palestras e outros meios.
Oficina anual de capacitacdo e de troca de experiéncias para servidores em teletrabalho e 34 30%
respectivos gestores.
Entrevista individual, no primeiro ano de realizacdo do teletrabalho. 26 23%
Avaliacéo Social e de perfil. 17 15%
Programas de adaptacdo a nova modalidade de trabalho. 11 10%
Distribuicdo de cartilha psicoeducativa que venha a contribuir com orientages para 6 5%
promocao da salde mental aos recém-ingressos em teletrabalho.
Reunides periddicas com todos os membros da equipe de trabalho. 4%
Reavaliacdo semestral atestando que o servidor esta apto a participar do teletrabalho. 1%
Programas de estimulo a vivéncia da cultura organizacional e ao convivio social e 1 1%
laboral.
Presenca simultanea na unidade organizacional de todos os servidores em regime de 1 1%
teletrabalho, pelo menos uma vez por semana.
Pesquisa virtual e entrevista presencial com os servidores tanto os que estdo em 1 1%
teletrabalho como os demais presenciais e 0s respectivos gestores.
Indicacdo dos meios de comunicacéo e integracao dos servidores. 1%
Avaliacéo osteomuscular. (avaliagdo do sistema 6sseo e do sistema muscular) 1%
Avaliacdo do engajamento dos servidores. 1%

Nota. #em relacio ao total de normativos

Em seguida, observou-se que a avaliagdo ou o acompanhamento do desempenho

aparece, em sentido oposto a pouca presenca de dispositivos sobre o envolvimento, como um

dos itens mais abordados nos normativos estudados, em apenas 04, dos 112 normativos, ndo

houve qualquer referéncia ao tema.

Por um lado, ndo é de se estranhar tal fato, uma vez que o foco principal do

teletrabalho € justamente o incremento na produtividade, como consequéncia, had a

necessidade de acompanhamento constante desse desempenho.

Por outro lado, mais da metade, 71 normativos (63%), ndo traz qualquer dispositivo

que vise ao desenvolvimento de programas voltados ao aperfeicoamento gerencial ou

qualquer relacionado ao treinamento em metodologias de avaliacdo de desempenho.
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Dentre os dispositivos sobre desempenho, o principal associa-se a0 aumento da
produtividade, sendo que em apenas 16,1% ndo ha mencgdo a esse incremento, conforme

exposto na Tabela 28:

Tabela 28
Aumento de produtividade
Aumento da Produtividade Frequéncia %
Em no minimo 10% 3 2,7%
Em no minimo 15% 28 25,0%
Em no minimo 20% 22 19,6%
Em no minimo 30% 7 6,3%
Apenas um limite maximo 4 3,6%
Superior ao presencial 30 26,8%
Nao hé previsdo 18 16,1%
Total 112 100%

Apesar disso, foi unanime, nas entrevistas, a dificuldade em que os gestores tém em
mensurar adequadamente o desempenho dos servidores, principalmente, devido a
complexidade atual das demandas recebidas pelas unidades.

Dando sequéncia a analise, foi possivel constatar os principais fundamentos, diretrizes
ou padrdes de conduta relacionados ao teletrabalho presente nos normativos. A Tabela 29
detalha a grau de ocorréncia de cada dispositivo.

O principio da eficiéncia foi 0 que mais apareceu e, conforme ja ressaltado antes, 0s
entrevistados implicitamente chamaram a atencédo para tal dispositivo. Ressalta-se 0 numero
elevado de normativos (24) que ndo apresentaram nenhum fundamento, quase um quarto
(21,4%) do total dos 112 normativos.

Tabela 29
Frequéncia dos fundamentos nos normativos sobre o teletrabalho
% em
Dispositivos observados ngt;g;es ri:;%éllcazo
normativos

Eficiéncia 73 65%
Incremento da produtividade 67 60%
Imperativos de melhoria da qualidade de Vida dos Servidores 64 57%
Economicidade 62 55%
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Estimulo a préticas sustentaveis do ponto de vista socioambiental e de mobilidade

56 50%
urbana
Necessidade permanente de aperfei¢oar os processos de trabalho ao avango 45 40%
tecnolégico
Interesse publico e vantagens advindas & administracao publica 39 35%
Ampliar a possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldade de

37 33%
deslocamento
Promover mecanismos para atrair servidores e reter talentos 33 29%
Estimulo ao desenvolvimento das potencialidades dos servidores, do trabalho 3 299
criativo e da inovagdo 0
Promover a cultura orientada a resultados 30 27%
Promover mecanismos de constante aumento da motivagdo e do nivel de 29 26%
comprometimento dos servidores
Consideracdo da multiplicidade e complexidade das tarefas e das condicdes de
trabalho para a concepcdo e implemento de mecanismos de avaliacdo e alocagéo 23 21%
de recursos
Desenvolvimento das politicas institucionais de gestdo de pessoas 21 19%
Economizar tempo e reduzir custo de deslocamento dos servidores até o trabalho 20 18%
Maior qualidade das atividades executadas 20 18%
Respeito a diversidade dos servidores 20 18%
Ac0es voltadas a melhoria continua do ambiente organizacional 14 13%
Aperfeicoar a gestdo interna com adog¢do de melhores préticas e inovacao 8 7%
Modernizagdo da gestdo publica 7 6%
Relevancia da prevengao e do monitoramento dos fatores de risco associados as 5 4%
mudancas na organizac¢ao do trabalho
Transparéncia na divulgacdo dos resultados alcangados 5 4%
Estimulo a melhor organizagao e mensuragdo dos processos de trabalho 5 4%
Flexibilizar dias e horarios de trabalho 2 2%
Isonomia e impessoalidade 2 2%
Resguardo da unidade familiar e salde do servidor e de seus dependentes 2 2%
Aprimoramento do convivio social e laboral, além da cooperagdo e integragdo 1 1%
entre as unidades °
Fomentar o desenvolvimento de gestores para aprimorar o gerenciamento das

: - 1 1%

equipes de trabalho e da produtividade
Maior especializacdo 1 1%
Necessidade de aprimorar e simplificar os procedimentos de forma a garantir 1 1%
maior celeridade aos trdmites internos
Possibilitar a cooperagdo de servidor em teletrabalho com unidade diversa de sua 1 1%
lotagéo
Relacdo de confianga mutua entre servidor e chefia 1 1%

A maioria dos itens expostos durante as entrevistas, ja se encontram positivados nos

112 normativos observados, porém apareceram novos e alguns elencados nos normativos nao

emergiram durante as entrevistas. A tabela 30 ilustra essa comparagéo.
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Tabela 30
Resumo dos fundamentos, diretrizes e padrdes de conduta
Item Entrevistas Normativos

Ac0es voltadas a diminuicao da resisténcia interna (mudanca de cultura X
organizacional)
Andlise do perfil para o teletrabalho X
Disponibilidade dentro do horario de expediente X
Estimulo ao feedback continuo X
Estimulo ao uso de ferramentas de gerenciamento de atividades X
(metodologias ageis)
Mapeamento de processos (descrigédo das atividades) X
Planejamento do trabalho vinculado aos objetivos estratégicos X
Respeito aos principios e as regras de conduta (legalidade) X
Aperfeicoar a gestdo interna com adogao de praticas e inovadoras X
Consideracdo da multiplicidade e complexidade das tarefas e das X
condicdes de trabalho para a concepcao e implemento de mecanismos
de avaliaco e alocagéo de recursos
Desenvolvimento das politicas institucionais de gestdo de pessoas X
Estimulo a@ melhor organizacdo e mensuragdo dos processos de trabalho X
Flexibilizar dias e horarios de trabalho X
Fomentar o desenvolvimento de gestores para aprimorar o X
gerenciamento das equipes de trabalho e da produtividade
Interesse publico e vantagens advindas & administracdo publica X
Maior qualidade das atividades executadas X
Possibilitar a cooperagéo do servidor em teletrabalho com unidade X
diversa de sua lotagdo
Promover mecanismos para atrair servidores e reter talentos X
Relacdo de confianga mitua entre servidor e chefia X
Relevancia da prevencao e do monitoramento dos fatores de risco X
associados as mudancgas na organizacao do trabalho
Respeito a diversidade dos servidores X
Acompanhamento da produtividade tanto dos teletrabalhadores quanto X X
dos demais trabalhadores presenciais (Isonomia e impessoalidade)
Ampliar a possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldade de X X
deslocamento (acessibilidade)
Aprimoramento do convivio social e laboral, além da cooperagdo e X X
integracdo entre as unidades (diminuicdo do distanciamento
organizacional)
Aumento de produtividade X X
Divulgacéo dos atos e resultados (transparéncia) X X
Economizar tempo e reduzir custo de deslocamento dos servidores até X X
0 local de trabalho
Eficiéncia X X
Estimulo a comunicacdo e interagdo profissional X X
Estimulo ao desenvolvimento das potencialidades dos servidores, do X X
trabalho criativo e da inovagdo (Especializagéo)
Imperativos de melhoria da qualidade de Vida dos Servidores X X
Instituir agbes voltadas a melhoria continua do ambiente X X

organizacional
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Modernizagdo da gestdo publica X

Necessidade de aprimorar e simplificar os procedimentos de forma a X X
garantir maior celeridade aos trdmites internos (desburocratizagéo)

Necessidade de reunibes periddicas X X
Necessidade permanente de aperfeicoar os processos de trabalho ao X X
avanco tecnoldgico

Promover a cultura orientada a resultados X X
Promover mecanismos de constante aumento da motivacao e do nivel X X
de comprometimento dos servidores

Reducéo de gastos (economicidade) X X
Reducdo do trafego urbano X X
Reducédo na emissdo de poluentes X X
Resguardo da unidade familiar e salde do servidor e de seus X X

dependentes (atengéo a convivéncia familiar)

Alguns itens, apesar da descricdo um pouco diferente exposta durante as entrevistas,
apresentaram a mesma ideia constante nos normativos. E possivel observar que a maioria foi
relatada, mesmo que implicitamente pelos entrevistados, contudo aspectos importantes que
ndo apresentaram ocorréncia nos normativos foram observados.

O que chama a atencdo é o foco dado pelos entrevistados ao alinhamento estratégico
do planejamento e ao mapeamento dos processos, bem como, a a¢bes que estimulem a

mudanca cultural e mitiguem a resisténcia interna quanto as novas formas de trabalho.

4.2. Diferencas de percepcéao entre teletrabalhadores e ndo teletrabalhadores dos dois

orgéaos de interesse

Esta secdo, sera dedicada a apresentar e discutir os resultados diretamente relacionados
ao segundo objetivo de pesquisa, qual seja: testar diferencas de percepcdo entre
teletrabalhadores e néo teletrabalhadores no que diz respeito ao envolvimento com o trabalho
e a avaliagdo de desempenho. Também foram exploradas eventuais diferengas de percepcao
entre as amostras por 6rgao.

Para verificar se ha significancia nas diferencas de percepcdo das variaveis em estudo
entre teletrabalhadores e ndo teletrabalhadores, procederam-se com o teste de mediana de
amostras independentes e o teste de Kruskal-Wallis, sendo que havendo significancia com p >
0,05, confirma-se a hipdtese nula, ou seja, de que as diferencas de percepcdo entre 0s grupos

para cada variavel é indiferente, podendo acontecer ao acaso (Field, 2009).



102

Foram comparadas as percepcfes dos respondentes por regime de trabalho, o que esta
mais diretamente relacionado aos objetivos da pesquisa. Os testes demonstraram que apenas a
percepcdo em relacdo & avaliacdo de desempenho € praticamente a mesma entre os dois
regimes de trabalho, ja as demais variaveis rejeitaram essa hipotese, de acordo com o exposto

na Tabela 34.

Tabela 31

Testes de hipoteses das variaveis por regime de trabalho

Testes de hipdteses das variaveis por regime de trabalho

Hipdtese nala Teste Sig. Resultado
A, medla}lng da amostra da varlav_el O_Teletrabalho Teste Mediano de Hipotese nula
da certo™ & a mesma entre 0s dois regimes de 0,000* L
Amostras Independentes rejeitada
trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel "O Teste de amostras Hinbtese nula
Teletrabalho da certo" é a mesma entre os dois independentes de Kruskal- | 0,000* re'zita da
regimes de trabalho. Wallis )
A mediana da amostra da variavel "Envolvimento . _—
com o trabalho" é a mesma entre os dois regimes UESE [AETED e 0,004* H!pptese ey
Amostras Independentes : rejeitada
de trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel Teste de amostras HinGtese nula
"Envolvimento com o trabalho™ é a mesma entre | independentes de Kruskal- | 0,010* re'gita da
os dois regimes de trabalho. Wallis g
BT d,? gmostra da variavel Ava"%‘?ao g Teste Mediano de Confirma a hipotese
desempenho™ é a mesma entre os dois regimes de 0,054
Amostras Independentes nula.
trabalho.
A distribuicio da amostra da varidvel "Avaliacdo | Teste de amostras Confirma a hinotese
de desempenho" é a mesma entre os dois regimes | independentes de Kruskal- | 0,117 nula P
de trabalho. Wallis '

Nota. *Nivel de significancia p < 0,05

Ressalta-se que a variavel “coeréncia entre as avalia¢cdes” ndo foi utilizada, pois sé é

possivel realizar a comparacao da variavel entre 6rgaos e nao por regime de trabalho, ja que
foi direcionada apenas para quem encontrava-se em situacédo de teletrabalho.

Com nivel de significancia inferior a p < 0,001, a variavel “o teletrabalho da certo”
demonstrou nos dois testes que as diferencas de percepcdo entre os respondentes dos dois
regimes de trabalho ndo se dao ao acaso.

Entre as variaveis foi a que demonstrou maior desvio padrdo, bem como maior
distancia entre a mediana geral. Enquanto os respondentes que eram teletrabalhadores
indicaram um score na faixa entre 9 e 10, os demais trabalhadores se situaram na faixa entre 6

e 7, conforme Figura 10 abaixo:
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Mediana da amostra total = 8,00

10,00 \

Mediana dos
teletrabalhadores
= 10,00 T

Teletrabalho da certo

7,00 /

Mediana dos
6,00 trabalhadores
presenciais = 7,00

5,00 +
Teletrabalhadores Trabalhadores presenciais

Regime de teletrabalho

Figura 10. Mediana da variavel teletrabalho da certo por Regime de trabalho

E factivel entender que quem faz teletrabalho narre positivamente o regime de trabalho
a distancia, no intuito, principalmente, de manter tal regime de trabalho, mas o que chama a
atencdo foi a diferenga na percepcdo geral em ambos os 6rgdos por tipo de servidor, o que
pode reforcar as falas dos entrevistados quanto a resisténcia de quem nao faz teletrabalho em
relacdo ao projeto. Para Silva (2015) ainda ha existe bastante preconceito em relacdo ao
Teletrabalho, tem-se uma visdo de que determinado funcionario possa ficar em casa e la ndo
realize o trabalho. Vale ressaltar que a maioria dos respondentes que indicaram néo realizar
teletrabalho informaram que ndo o faz devido as caracteristicas das tarefas que executam e
ndo porque sdo impedidos de atuar pelo teletrabalho por algum superior hierarquico.

Apesar disso, mesmo estes que afirmaram ndo realizar teletrabalho, demonstraram
certo otimismo de que o teletrabalho dé certo, uma vez que foram raras as respostas com score
abaixo de 6.

Ja os testes para o fator envolvimento com o trabalho, conforme Figura 11 Mediana da
variavel envolvimento por Regime de trabalho, demonstraram haver consideravel diferenca de
percepcdo entre os dois regimes de trabalhadores, com nivel de significAncia inferior a p <
0,01, sendo melhor avaliado pelos teletrabalhadores, afastando, assim, possiveis suposicdes

quanto ao menor envolvimento dos servidores em teletrabalho.
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Mediana da amostra total = 6,67

10,00
Mediana dos
teletrabalhadores = 6,93

Fator envolvimento

Mediana dos
4,00 trabalhadores

presenciais = 6,39

Teletrabalhadores  Trabalhadores presenciais

Regime de teletrabalho

Figura 11. Mediana da variavel envolvimento por Regime de trabalho

Foram comparadas também as percepgdes dos respondentes por 6rgdo. A Tabela 35
demonstra os testes realizando a comparagédo das variaveis entre 0s 6rgaos.

Ambas as variaveis “coeréncia entre as avaliacdes” e “teletrabalho da certo” nao
apresentaram estatistica significativa (p < 0,05) e confirmaram a hipotese nula de que as
diferencas de percepcéo entre 0s 6rgdos para essas duas varidveis sdo indiferentes, levando
em consideracdo tanto a mediana como a distribui¢do amostral.

Ja as variaveis “envolvimento com o trabalho” e “avaliagdo de desempenho”
obtiveram nos testes estatisticos significancia com p < 0,01, rejeitando a hipotese nula e
demonstrando que ha sim diferencas na percep¢do sobre os temas entre os dois 6rgaos.

Interessante notar, conforme observado durante as entrevistas, como o envolvimento
com o trabalho no Orgdo Beta tem uma impressio melhor, se comparada as falas dos
entrevistados do Orgdo A.

E possivel visualizar melhor, conforme figura 12, como foi a dispersdo das respostas
entre os 6rgdos, com a mediana geral situada um pouco acima de 6,5. Enquanto no Orgéo
Alpha poucos responderam acima desse valor, quase a totalidade dos respondentes do Orgéo

Beta se situaram superior a essa faixa.



Tabela 32

Testes de hipGteses das variaveis por Orgéo
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Testes de hip6teses por Orgéo

Hipdtese nula Teste Sig. Resultado
A mediana da amostra da variavel "O Teletrabalho | Teste Mediano de 0.764 Confirma a hip6tese
da certo" é a mesma para os dois Orgaos. Amostras Independentes ’ nula.
A distribuicao da amostra da variavel "O Teste de amostras Confirma a hinotese
Teletrabalho da certo™ € a mesma para os dois independentes de Kruskal- | 0,476 nula P
Orgaos. Wallis '
(e ot o rie Comet [ Tememeammde | g, |conmmea s
P ¢ P Amostras Independentes ’ nula.
Orgéos.
A distribuicdo da amostra da variavel "Coeréncia | Teste de amostras Confirma a hinotese
entre as avaliagdes" € a mesma para os dois independentes de Kruskal- | 0,551 nula P
Orgaos. Wallis '
A mediana da amostra da variavel "Envolvimento | Teste Mediano de 0.000* Hipdtese nula
com o trabalho" é a mesma para os dois Orgéos. Amostras Independentes ‘ rejeitada
A distribuicdo da amostra da variavel Teste de amostras Hinbtese nula
"Envolvimento com o trabalho™ € a mesma para os | independentes de Kruskal- | 0,000* re'gita da
dois Orgéos. Wallis !
A mediana da amostra da variavel "Avaliacdo de | Teste Mediano de 0.006* Hipdtese nula
desempenho" é a mesma para os dois Orgaos. Amostras Independentes : rejeitada
A distribuicdo da amostra da variavel "Avaliacdo Teste de amostras Hipotese nula

independentes de Kruskal- | 0,005*

de desempenho” é a mesma para os dois Org#os.

Wallis

rejeitada

Nota. *Nivel de significancia p < 0,05

OrganizacGes que adotam a¢6es no sentido de adequar o local de trabalho, facilitam o

ajuste pessoa-ambiente (Limongi-Franca & Arellano, 2002).

Nessa perspectiva, Oliveira, Silva, Castro e Limongi-Franca (2015) destacam como as

praticas de qualidade de vida no trabalho sdo fundamentais para que os trabalhadores se

facam envolvidos e comprometidos com o trabalho e entdo, possam desenvolver melhor suas

atividades laborais.
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Fator envolvimento

10,00

8,007

6,007

2,00

Mediana da amostra total = 6.67 =

Mediana do Orgdo
Beta = 7,25

N\

Mediana do Orgdo L
Alpha = 5,91

Alpha Beta
Orgio

Figura 12. Mediana da variavel envolvimento com o trabalho por Orgéo
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Em relacdo a avaliagdo de desempenho, mesmo recebendo bastante criticas nos dois

Orgéos durante as entrevistas, o que poderia indicar ndo haver diferencas de percepgdo entre

esses dois grupos de respondentes do survey, os testes confirmaram o contrario, indicando

sim haver diferencas e de forma consideravel, assim como a variavel “envolvimento com o

trabalho”, com uma percepgio melhor dos respondentes do Orgéo Beta, conforme figura 13:

Fator Avaliagio de Desempenho

Mediana da amostra total = 5,00 =————————

10,00

8,007

6,00

Mediana do f)rgﬁo
Beta = 5,72

AN

4,007

2,00

Mediana do érgéo l

Alpha = 4,40

Alpha Beta
Orgio

Figura 13. Mediana da variavel avaliacio de desempenho por Orgéo

Apesar disso, a avaliagdo de desempenho realmente teve uma percepgdo pior,

principalmente no Orgéo Alpha, uma vez que a maioria das respostas ficaram na faixa abaixo

de 5, s6 ndo foi pior porque os respondentes avaliaram bem dois dos cinco itens do fator, o

gue puxou a mediana um pouco para cima.
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Os gerentes, normalmente, s@o relutantes em oficializar baixos desempenhos por medo
de prejudicar as relacbes com os proprios subordinados (Pulakos & O’Leary, 2011),
empreendendo assim a cultura paternalista e tornando as avaliagbes desconexas com a
realidade (Heidemeier & Moser, 2009).

Visando identificar outras possiveis diferencas, foram realizados os testes por regime
de trabalho em cada 6rgao separadamente.

Tanto no Orgdo Alpha, quanto no Orgdo Beta, apenas a variavel “teletrabalho da
certo” apresentou significancia (p < 0,05) em ambos os testes. Diferentemente de quando
utilizada a totalidade de teletrabalhadores dos dois 6rgdos, onde os testes para a variavel
“envolvimento com o trabalho” rejeitou a hipotese nula, estes ultimos testes realizados por
regime de trabalho em cada 6rgao detectaram que as diferencas de percep¢do relacionadas ao

envolvimento com o trabalho e a avaliacdo de desempenho podem simplesmente se dar ao

acaso. Vide Tabelas 36 e 37.

Tabela 33

Testes de hipGteses das variaveis por regime de trabalho no Orgdo Alpha

Testes de hipoteses das variaveis por regime de trabalho no Orgéo Alpha

Hipdtese nila Teste Sig. Resultado
alued e gmostrﬁ Qa T " O . Teste Mediano de .. | Hip6tese nula
Teletrabalho da certo" é a mesma entre os dois Amostras Independentes 0,000 reicitada
regimes de trabalho. P g
A distribuicdo da amostra da variavel " O Teste de amostras Hinbtese nula
Teletrabalho da certo" é a mesma entre os dois independentes de Kruskal- 0,000* Ine

; . rejeitada
regimes de trabalho. Wallis
A mediana da amostra da variavel "Envolvimento . . -
com o trabalho" é a mesma entre os dois regimes VESE U ERD 62 0,116 T & FpSiees
Amostras Independentes nula.
de trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel Teste de amostras Confirma a hinotese
"Envolvimento com o trabalho" é a mesma entre | independentes de Kruskal- 0,106 P
X . . nula.
os dois regimes de trabalho. Wallis
Sl T df.i famostra CaEITE] Avahqgao s Teste Mediano de Confirma a hip6tese
desempenho™ é a mesma entre os dois regimes de 0,070
Amostras Independentes nula.
trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel "Avaliacdo | Teste de amostras . -
w4 . . . Confirma a hipétese
de desempenho” é a mesma entre os dois regimes | independentes de Kruskal- 0,050
. nula.
de trabalho. Wallis

Nota. *Nivel de significAncia p < 0,05

Os resultados dos testes para a varidvel “avaliacdo de desempenho”, no Orgdo Alpha,

ficaram muito préximos de rejeitarem a hipotese nula (p = 0,07). Apesar disso, foi possivel
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constatar que os trabalhadores presenciais tém uma visdo um pouco mais critica quanto a
avaliacdo de desempenho, onde praticamente todos indicaram score abaixo de 5, enquanto 0s
teletrabalhadores a maioria indicou score acima de 5,5.

Ja no Orgdo Beta, os testes refutaram possiveis diferencas de percepcdo quanto a
variavel avaliacdo de desempenho, foi bastante semelhante a distribuicdo das respostas nos
dois regimes de trabalho, com mediana entorno de 6, tem-se uma visdo geral um pouco menos
critica se comparado aos respondentes do Orgdo Alpha.

Em relacdo a variavel o teletrabalho da certo, os resultados do Orgdo Beta ficaram
bastante semelhantes aos do Orgdo Alpha com a mediana geral entorno de 8, sendo que 0s

proprios teletrabalhadores apresentaram uma visdo bem positiva quanto ao projeto e 0s

demais trabalhadores presenciais com respostas variando préoximo a 6 ou 7.

Tabela 34

Testes de hipGteses das variaveis por regime de trabalho no Orgéo Beta

Testes de hipoteses das variaveis por regime de trabalho no Orgéo Beta

Hipotese nula Teste Sig. Resultado
A mediana da amostra da varidvel " O Teletrabalho . "
) " . : g Teste Mediano de « | Hipotese nula
da certo" é a mesma entre os dois regimes de 0,001 e
Amostras Independentes rejeitada
trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel " O Teste de amostras Hinbtese nula
Teletrabalho d& certo" é a mesma entre os dois independentes de Kruskal- 0,000* Ihe
. . rejeitada
regimes de trabalho. Wallis
A mediana da eltlm,ostra da variavel Enyolwrpento Teste Mediano de Confirma a hipdtese
com o trabalho" é a mesma entre os dois regimes de 0,134
Amostras Independentes nula.
trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel Teste de amostras . -
"Envolvimento com o trabalho" é a mesma entre os | independentes de Kruskal- 0,147 Slj)lr;ﬁrma a hipdtese
dois regimes de trabalho. Wallis '
{2 TIERTEE) d,? gmostra da variavel Avalla}gao e Teste Mediano de Confirma a hip6tese
desempenho™ é a mesma entre os dois regimes de 0,959
Amostras Independentes nula.
trabalho.
A distribuicdo da amostra da variavel "Avaliacdo Teste de amostras Confirma a hinotese
de desempenho™ é a mesma entre 0s dois regimes | independentes de Kruskal- 0,955 nula P
de trabalho. Wallis '

Nota. *Nivel de significancia p < 0,05

Esta foi a Unica varidvel que ndo demonstrou diferencas expressivas ao confrontar os

resultados por Orgdo separadamente, enquanto a variavel

envolvimento apresentou

significancia estatistica ao realizar os testes com todos os servidores da amostra juntos, ao

realiza-los novamente separadamente por 6rgao os resultados nao foram os mesmos. Ressalta-
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se que baixo nuimero de respondentes por estratos da amostra pode ter ocasionado esse
resultado (Maroco, 2010).

Dando sequéncia as analises, no intuito de verificar possiveis correlagdes entre as
variaveis, utilizou-se o teste de correlacdo de Sperman, um teste ndo paramétrico o qual
trabalha primeiro classificando os dados e em seguida aplicando a equacdo de Person (Field,
2009).

Entre as varidveis sdciodemograficas, apenas a variavel tempo de servico, apresentou
significancia estatistica em alguma correlagcdo com p< 0,05.

Percebe-se que quanto maior € o tempo de servico do servidor, pior € a percepcdo

quanto ao teletrabalho dar certo e ao fator envolvimento com o trabalho.

Tabela 35

CorrelacBes com a variavel tempo de servico - Rho de Sperman
Variaveis Tempo de servico

Coeréncia entre as avaliagbes r=0,008

Teletrabalho da certo r=-0,244*

Fator envolvimento r=-0,292**

Fator Avaliacdo de Desempenho r=-0,113

Nota. * A correlagdo é significativa ao nivel de p < 0,05.
** A correlacgdo é significativa ao nivel de p < 0,01

Apesar da significancia estatistica, o tempo de servico explica algo entorno de 6% da
variagdo do otimismo em relacdo ao projeto de teletrabalho, R>— (- 0,244)* = 0,059, e apenas
8,5% da variagdo quanto ao envolvimento com o trabalho, R>— (- 0,292)> = 0,085,

apresentando I' negativo de — 0,244 e — 0,292 respectivamente, conforme Tabela 38.

Interessante notar que ao realizar os testes por faixa etaria, todas as correlagdes ndo
obtiveram significancia estatistica (p < 0,05), ou seja, ndo € a idade que mais exerce
influéncia nessas relagbes, mas sim o tempo que o servidor possui de vinculo com a
organizacéo.

A Tabela 39 expbe os coeficientes de correlacdo ( r ) e o respectivo nivel de
significancia das principais variaveis em estudo.

A variavel “coeréncia entre as avaliagdes” apresentou significancia estatistica na

correlagdo apenas com a variavel “teletrabalho da certo”, com r = 0,315, ou seja, ha uma
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variagdo de aproximadamente 10%, R*>— (0,315)* = 0,099, quando ha variagdo na outra

variavel. Tem-se a suposicdo de que quanto melhor a percep¢do quanto ao teletrabalho dar

certo, melhor também é a impressdo quanto a coeréncia entre as avaliacdes.

Tabela 36
Correlacdo de Sperman por variavel
A Fator
e Coeréncia entre | Teletrabalho Fator o
Variaveis as avaliacdes da certo envolvimento PG 2E
Desempenho
Coeficiente de correlacio 0,315 0,170 0,250
Coerénciaentreas g i caidal) 0,024 0,233 0,077
avaliacOes
N 51 51 51
Coeficiente de correlacio 0,315 0,426 0,331™
Teletrabalhoda  “g;0"5; oy dal) 0,024 0,000 0,001
certo
N 51 106 106
Coeficiente de correlacio 0,170 0,426 0,552™"
Fator envolvimento  Sig. (bi-caudal) 0,233 0,000 0,000
N 51 106 106
Coeficiente de correlacio 0,250 0,331 0,552™"
Fator Avaliagao de  “g;0 " 1i_cay dal) 0,077 0,001 0,000
Desempenho
N 51 106 106

Nota. *Correlacéo é significante ao nivel de 0.05 (bi-caudal).
**Correlagdo € significante ao nivel de 0.01 (bi-caudal).

A variavel “coeréncia entre as avaliagdes” obteve coeficiente muito baixo nas
correlagcBes com as demais varidveis, além de ndo ter obtido significancia estatistica. Apesar
de ndo haver uma hipotese prévia sobre tais relacfes, esperava-se que houvesse algum efeito
com o fator avaliacdo de desempenho, ja que as variaveis envolvem aspectos direcionados a
forma como se déo as avaliagoes.

As correlacdes da varidvel “teletrabalho dad certo” apresentaram significancia
estatistica (p <0,01) com as varidveis envolvimento com trabalho e avaliacdo de desempenho,
com coeficientes positivos r = 0,426 e 0,331 respectivamente. A variavel envolvimento
demonstrou uma forca maior na correlacdo com a percepcdo do teletrabalho dar certo, de
modo que quanto maior o efeito positivo no envolvimento com o trabalho também é o efeito
no otimismo em relagdo ao projeto de teletrabalho dar certo.

No principal relacionamento do estudo, as variaveis “avaliagdo de desempenho” e

“envolvimento com trabalho” apresentaram maior coeficiente entre as correlagcfes testadas, r
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= 0,552 com R>— (0,552)° = 0,304, demonstrando a importancia de ambos para o sucesso do
teletrabalho. Tal correlacdo ndo se da ao acaso, com p < 0,001, ha certa confiabilidade de que
quando h& variacdo positiva na percep¢do em relacdo ao envolvimento com o trabalho,
também ocorre certa variacdo positiva na percep¢do quanto as avaliagdes de desempenho e
vice-versa. Podemos dizer que cerca de 30% da variabilidade na percepcdo da avaliacdo de
desempenho pode ser explicada pelo envolvimento com o trabalho.

Como o envolvimento com o trabalho prima pela proatividade, participacdo e
relacionamentos entre os servidores (Demo, 2008), as avaliagdes que buscam identificar tais
deficiéncias e estimulam o desenvolvimento dos servidores, junto ao feedback do trabalho
realizado, impactam néo s6 na percepc¢do quanto as avaliacdes, mas no envolvimento com o

trabalho e no respectivo sucesso do teletrabalho, diminuindo, inclusive, possiveis resisténcias.

4.3. Politica e Programa Propostos

Esta secdo é dedicada a apresentar e discutir os resultados vinculados ao terceiro e
ultimo objetivo especifico da pesquisa, qual seja: propor uma minuta de politica e de
programa organizacionais direcionados ao envolvimento com o trabalho e a avaliacdo de
desempenho para trabalhadores que atuam em regime de teletrabalho.

A proposicdo de politicas e programas envolvendo a gestdo de pessoas é de suma
importancia para difusdo de melhores préaticas, processos, valores e crengas que propiciem
mudancas positivas no ambiente de trabalho (Ferreira & Ferreira, 2015).

No setor publico, o processo de mudanca da administracdo burocratica para a
administracdo publica gerencial, enfatizou a maneira de como o0 setor privado exercia
racionalmente sua gestdo voltada por resultados (Andion, 2012; Bresser-Pereira, 2008).
Através da introducdo de ferramentas e técnicas oriundas da iniciativa privada, o setor publico
tem-se modernizado, buscando maior eficiéncia organizacional (Oliveira & Paula, 2014).

Assim, devido as mudancas atuais na gestdo publica, alinhado a escassez de
documentos orientadores nessa &rea de recursos humanos, com base no diagnostico
previamente realizado, foram construidos a Politica e o Programa de Envolvimento com o

Trabalho e Avaliacdo de Desempenho para servidores em situacdo de teletrabalho.
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4.3.1. Politica de Envolvimento com o Trabalho e Avaliacdo de Desempenho

A orientacdo do corpo funcional das organizagfes publicas desacompanhada de uma
politica clara de pessoal, sem um planejamento das reais necessidades institucionais, tende a
fracassar em seus fins e 0 que se V€ na pratica, ora a existéncia de um embrido de politica, ora
ndo se tem nada (Mauro, 2017). Em outras palavras, a perspectiva institucional ajuda a
entender melhor os objetivos estratégicos pretendidos e a influéncia destes nos recursos
disponiveis os quais podem ter grande reflexo na implementacéo de politicas e praticas da
Gestdo de Pessoal (Lacombe & Chu, 2008).

Para o desenvolvimento da Politica, inicialmente foram descritos os conceitos centrais
dos termos Teletrabalho, Envolvimento com o Trabalho e Avaliacdo de Desempenho para em
seguida elencar os principais fundamentos e diretrizes levantados na pesquisa.

Ha alguns anos que as pesquisas projetam a disseminacdo do Teletrabalho por diversas
areas da iniciativa privada e em variadas instituicGes publicas (Felstead & Henseke, 2017). No
setor publico brasileiro, essa tendéncia também vem se confirmando, o levantamento
documental realizado no presente estudo observou o aumento no nimero de normativos
autorizando o Teletrabalho publicados recentemente.

A percepcdo dos entrevistados também corroborou com essa visdo de tendéncia, ndo
sO por ser uma possivel vantagem ao trabalhador, mas por contribuir com as iniciativas para
reducdo do trafego urbano e consequente emissdes de gases poluentes. Outro fator chave é o
avanco tecnoldgico observado nas ultimas décadas. O que evidéncia a importancia de
sistemas integrados e com suporte tecnoldgico agil, haja vista, o trabalhador ndo se encontrar
fisicamente no local de trabalho (Collins et al., 2016; Lal & Dwivedi, 2010).

Nessa perspectiva, na tabela 40, é apresentada a minuta de Politica proposta de acordo

com o publico alvo da pesquisa:



Tabela 37

Politica de Envolvimento com o Trabalho e Avaliacdo de Desempenho

Politica de Envolvimento com o Trabalho e Avaliacdo de Desempenho para Orgéos

que adotam o Teletrabalho

Teletrabalho é uma forma flexivel de trabalho em que se utilizam das tecnologias
da informacdo para execugdo a distancia das atividades do servigo, fora do local
convencional de trabalho, sem que se configure em trabalho rotineiro externo.

Envolvimento com o Trabalho é o sentimento de pertencimento a instituicdo ao
qual o trabalhador é vinculado, este atuando com proatividade, bom

Conceitos . - . - .
relacionamento, participando ativamente das decisdes e comprometido com 0s
objetivos da organizacéo.

Avaliacdo de desempenho é o procedimento realizado periodicamente que visa
avaliar os resultados e o desenvolvimento de cada individuo ou de sua equipe no
trabalho, pautado por competéncias e padrdes de conduta no intuito de melhorar o
desempenho e a eficacia do servigo prestado.

e Imperativos a qualidade de vida no trabalho;

e Atencdo a convivéncia familiar;

e Acessibilidade e inclusdo no trabalho;

o Respeito a diversidade dos servidores;

e Cooperagdo continua e confianca entre colegas de trabalho;

e Dialogo constante com os colaboradores;

e Interesse publico;

e Respeito aos principios e as regras de conduta (legalidade);

e Transparéncia organizacional;

e Desburocratizacdo de procedimentos e métodos;

e Economicidade;

o Eficiéncia;

e Ergonomia no trabalho;

e Isonomia nas avaliacdes de desempenho;

Fundamentos

e Desenvolvimento de politicas institucionais de gestao de pessoas;
e Crescimento profissional baseado na meritocracia;

e Foco em acBes voltadas ao desenvolvimento do servidor;

e  Cultura orientada aos resultados;

e Difuséo sistémica da missdo e dos objetivos organizacionais;

e Imperativos de qualidade das atividades executadas;

e Incentivo a pesquisa, a inovagdo e ao compartilhamento e producéo
de conhecimento;

e Especializagdo funcional,
e Reconhecimento e valorizagéo do profissional;
e Imperativos a qualificacdo e ao desenvolvimento no trabalhado;

e Consideragcdo da multiplicidade e complexidade das tarefas e das
condi¢des de trabalho;

o  Flexibilizacio e autonomia no trabalho;
e  Acdes voltadas a melhoria do trafego urbano
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Objetivos

Incentivo a reducdo na emissao de poluentes;
Estimular um ambiente social e de condic¢Ges de trabalho saudaveis;

Contribuir para a adaptacdo as novas formas de trabalho,
principalmente, entre os novos trabalhadores e aqueles com maior
tempo de servi¢o na organizacao;

Contribuir para a unidade familiar e saide do servidor e de seus
dependentes;

Tratar de forma respeitosa, com atencdo e preocupacdo ao bem-estar
do trabalhador;

Estimular a cooperacéo e confianca entre gestores, subordinados e
entre colegas de trabalho;

Priorizar a¢Bes de prevencdo e de monitoramento dos fatores de
risco associados as mudancas na organizagdo do trabalho;

Instituir agdes voltadas a ergonomia no trabalho;

Proporcionar canal interativo para levantamento das expectativas e
sugestdes dos envolvidos no cumprimento da missdo institucional;

Estimular a participacédo, colaboracéo e comunicagdo organizacional
constante;

Desenvolver canais de comunicacdo alternativos, preferencialmente,
via redes sociais;

Valorizar praticas comunicativas cotidianas e de interages em
variadas formas de manifestacéo;

Promover o feedback constante entre gestores e subordinados e
tornar o clima organizacional saudavel;

Estimular ao envolvimento com o trabalho e a consequente
diminuigdo da resisténcia interna quanto a novas formas de trabalho;

Priorizar a autonomia na execucdo das atividades e tomada de
decisGes;

Promover programas que visem ao reconhecimento profissional e &
valorizac&o do trabalho;

Difundir agdes coerentes entre o discurso e a pratica gerencial;
Incentivar & qualificacdo e desenvolvimento no trabalhado;

Estimular o crescimento profissional em um ambiente calcado na
meritocracia;

Investir em metodologias modernas de treinamento e
desenvolvimento as novas formas de trabalho;

Difundir constantemente 0s objetivos estratégicos entre aqueles
responsaveis pelo respectivo cumprimento da missdo institucional,

Mapear periodicamente as atividades e formas de execucdo do
trabalho;

Identificar regularmente as competéncias e padrdes de conduta
necessarios ao cumprimento dos objetivos estratégicos;

Conceder subsidios a elaboracdo de planos de desenvolvimento dos
trabalhadores;

Debater previamente em conjunto com os trabalhadores os critérios
e resultados pretendidos nas avaliagdes de desempenho;

Pautar pela simplificacdo dos procedimentos de avaliacdo ao realizar
0 acompanhamento do desempenho no trabalho;

Aprimorar e simplificar os procedimentos de forma a garantir maior
celeridade aos tramites internos;
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e Primar pela aderéncia ao avango tecnoldgico e modernizacdo
organizacional;

e Instituir a transparéncia das decisGes e resultados organizacionais;
e Fomentar a cultura orientada por resultados;
e Adotar indicadores objetivos de desempenho;

e Estimular a modernizacio organizacdo e mensuracdo dos processos
de trabalho;

e Estimular a eficiéncia nos gastos;
e Incentivar pesquisas e levantamentos de opinides;
e Adotar conjunto de avalia¢cBes condizentes com a realidade;

e Conceder incentivos a participagdo em eventos, Cursos,
treinamentos, comissdes e seminarios;

o Estimulo a aprendizagem e ao compartilhamento e producdo de
conhecimento;

e Estimular a inovacdo e pensamento criativo;
e Priorizar a digitalizagdo das demandas e processos de trabalho;

e Promover programas de adaptacdo as novas modalidades de
trabalho;

e Promover programas destinados & valorizagdo profissional e ao
desenvolvimento de competéncias necessarias ao exercicio das

fungdes;
o e Promover programas de estimulo & vivéncia da cultura
Objetivos organizacional e ao convivio social e laboral;

o Difundir agbes de prevencdo de acidentes e promogao da salde;

o Difundir conhecimentos relativos ao teletrabalho e de orientagdes
para salde e ergonomia, mediante cursos, oficinas, palestras e outros
meios;

e Desenvolver politicas institucionais de gestdo de pessoas;

e Promover ag¢Bes voltadas & melhoria continua do ambiente
organizacional;

e  Facilitar o acesso e a incluséo ao trabalho;

e Flexibilizar dias e horarios de trabalho, desde que ndo prejudique o
andamento dos trabalhos;

e Fomentar o desenvolvimento de gestores visando aprimorar o
gerenciamento das equipes de trabalho e da produtividade;

e Possibilitar a cooperacdo de servidor em teletrabalho com unidade
diversa de sua lotacéo;

e Buscar metodologias de aumentem a qualidade das atividades
executadas;

e  Adotar acbes de melhoria na qualidade de vida no trabalho;

e Estimular o uso de ferramentas de gerenciamento de atividades
(metodologias ageis);

o Realizar constantes avaliacGes e analises de perfil do trabalhador
para o teletrabalho;

Como ja relatado no tépico sobre os resultados qualitativos, entre os 6rgdos ndo foi

constatada grande variacdo na percepcdo sobre o que € o Teletrabalho, sendo que alguns
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entrevistados associaram o termo a trabalhar em casa, mas, de modo geral, a maioria
apresentou percepcdo que vai ao encontro do que afirma a literatura, sendo um trabalho
remoto, podendo ser realizado em qualquer local desde que ndo seja o habitual de trabalho na
organizacdo. Houve o entendimento de que para ser teletrabalho ndo pode a atividade ja ser
realizada externamente ao 6rgdo no qual o trabalhador mantém vinculo como, por exemplo,
vendas, recenseamentos, pesquisas, fiscalizaces, etc.

J& para o conceito de envolvimento com o trabalho, a ampla maioria associou a
variavel ao comprometimento e a proatividade no trabalho, enquanto na literatura o termo
também abrange o nivel de comunicacao, relacionamento, participacdo e reconhecimento do
trabalhador (Demo, 2008). Apesar disso, 0s entrevistados ressaltaram indiretamente a
importancia desses fatos para um maior sentimento de pertencimento ao 6rgdo, contribuindo
assim para maior comprometimento do servidor.

Levando esses fatores em consideracdo, foram descritos diversos fundamentos e
objetivos que reforgassem a necessidade dos meios institucionais se atentarem a tais praticas,
tanto visando acbes que impulsionasse melhorias no ambiente organizacional quanto
mitigadoras de ocorréncias danosas ao envolvimento com o trabalho ou que possam vir a
surgir, ainda mais entre aqueles em situacao de teletrabalho.

Alinhado aos fatores que se associam ao envolvimento do servidor com o trabalho,
buscou-se atrelar fundamentos orientados ao melhor desempenho no trabalho, servindo de
alicerce para programas que visassem nao apenas a produtividade, mas também a qualidade, a
economicidade, o bem-estar do trabalhador e principalmente o desenvolvimento e

crescimento profissional de forma sustentavel e continua.

4.3.2. Programa de Envolvimento com o Trabalho e Avaliacéo de Desempenho

Pode-se dizer que as politicas de Gestdo de Pessoas sdo mais perenes ao longo dos
anos, baseadas em valores, conceitos e justificativas para atua¢do organizacional, enquanto os
programas sdo elaborados com base em acdes especificas nas quais as organizagdes irdo
direcionar seus esforcos em diferentes tematicas de interesse, podendo ser alteradas mais
facilmente sempre que necessario (Ferreira & Ferreira, 2015).

Deste modo, para a construcdo do programa, foram observadas as ideias norteadoras

da politica elaborada, bem como, as principais lacunas existentes nos normativos sobre o
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teletrabalho, os relatos dos entrevistados, principalmente, aqueles relatos expostos ao serem
inquiridos a falar sobre como manter o servidor envolvido com o trabalho e como obter uma
avaliacdo efetiva de desempenho, além de observar os itens do survey com baixo nivel de
percepc¢do. Junto a isso, utilizou-se a técnica 5SW1H de planejamento de a¢des (baseada nos
questionamentos das palavras em inglés: when, who, why what, where e how), ferramenta
que contribui para a elaboracdo de programas compostos por acdes, objetivos, prazos,
responsaveis e indicadores (Campos, 2004).

Tendo em mente as principais tematicas levantadas durante o estudo vinculadas ao
envolvimento com o trabalho e avaliacdo de desempenho, as acdes do programa envolvem
assuntos relacionados a adaptacdo e fomento ao ambiente de trabalho saudavel, atencdo ao
didlogo e a comunicacdao organizacional, modernizacdo e avan¢o tecnoldgico, melhoria da
gestdo do trabalho, gestdo efetiva do desempenho e desenvolvimento do trabalhador,
valorizacéo profissional e flexibilizacdo do trabalho.

Chamou a aten¢do o quanto os entrevistados reclamaram da distin¢do que se faz entre
os servidores dos dois regimes de trabalho (teletrabalhador e trabalhador presencial),
repercutindo numa espécie de separacdo na forma como sdo geridos. Ficou claro tanto nas
entrevistas como nos estudos levantados a importancia de haver uma integracdo e nao
segregacdo, devendo apenas distinguir aquilo extremamente essencial a cada forma de
trabalho.

Somado a essa segregacdo observada na gestdo de pessoal, muitos entrevistados
detectaram a necessidade de valorizacdo profissional tanto por meio de maior
reconhecimento, quanto por maior participacao do servidor nas decisdes que envolvem o seu
setor ou tarefas de trabalho. Alguns teletrabalhadores relataram a dificuldade de abertura do
didlogo com o nivel estratégico, além da auséncia de espaco na tomada de decisdo em nivel
tatico — operacional.

Nessa esteira foram elaboradas acdes que estimulassem a abertura ao diadlogo, dando
VOz aos niveis intermediarios e operacionais das instituicbes. Outro aspecto que foi observado
durante o levantamento de dados, foi a dindmica criada na comunicacao atraves das midias
sociais, principalmente, por meio dos aplicativos de troca de mensagens, com base nisso,
empregou-se um programa que fomentasse o uso, ainda mais se for necessario contato com

servidores gue estejam em teletrabalho.
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Ainda tendo em vista a comunicagdo organizacional, foi notdério, em ambos os 6rgéos,
que os servidores ndo tinham o entendimento real dos resultados do seu servico no alcance
dos objetivos estratégicos do 6rgdo. Para um real envolvimento do servidor com o trabalho,
faz-se de extrema importancia que ele tenha em mente o porqué de determinadas tarefas,
atividades e decis@es organizacionais (Demo, 2008), isso pode, inclusive, influir em possiveis
inovacOes no tratamento das demandas do servi¢o, com ideias que diminuam retrabalho,
execucdo de tarefas desnecessérias, entre outros reflexos. A a¢do denominada primeira hora
foi descrita como facilitadora para informes gerais do nivel estratégico e tatico do 6rgao,
estimulando o debate e o retorno sobre as decisdes adotadas ou a serem empregadas pelas
instituicdes.

A integracdo entre os sistemas e o0 desenvolvimento de plataformas que contribuam
para melhor acompanhamento dos resultados e demandas de trabalho foram itens que
apareceram em diversas entrevistas. A modernizacdo tecnolégica e cuidados dispensados no
suporte T1 sdo acdes que demandam maior atencdo, o que pode a primeira vista parecer custos
desnecessarios, na realidade traz consigo beneficios que se propagam no tempo e nos
resultados finais apresentados por cada &rea das organizacgdes (Barnes, 2012).

E uma realidade a digitalizagio de processos no setor pablico, ainda existe um passivo
consideravel de processos fisicos, mas a tendéncia € que nos proximos anos eles sejam
finalizados, arquivados ou até mesmo transformados em formatos digitais (Silva, 2018). Isso
reflete também nas situacdes que iniciam esses processos. Os servicos publicos estdo cada vez
mais acessiveis a populacdo, principalmente, através dos canais de atendimento das
instituicBes, antes os usuarios precisavam se descolar até o 6rgdo, hoje, diversos servicos
podem ser demandados atraves do computador ou por telefone.

Diante disso, a forma de executar esses servicos também passou por reformulagdes,
tornando possivel a execucdo de forma remota, ou seja, sem a presenca fisica do trabalhador
na instituicdo (Rover & Wulfing, 2015). Para tanto, € necessario que 0s sistemas
informatizados permitam tais acessos remotos e que 0s tramites se deem o mais célere
possivel (Barnes, 2012). A¢bes com essa intencdo foram propostas visando ser um incentivo a
inovacao e modernizagdo organizacional.

Sendo o envolvimento do servidor com o trabalho um dos principais focos da politica
elaborada, construiu-se o0 programa com acGes que estimulasse a maior interacdo entre 0s

servidores, a participacdo constante dos servidores nos direcionamentos do trabalho, a
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valorizagédo profissional, a assisténcia e prevencao a saude do trabalhador e principalmente a
adaptacéo as novas formas de trabalho.

Com a adogdo do teletrabalho, tornou-se ainda mais evidente a necessidade de
acompanhamento do processo de adaptacdo dos servidores as novas formas de controle e
execucdo das tarefas, alguns servidores ndo se adaptam e acabam solicitando o retorno as
atividades presenciais, alguns desenvolvem sintomas depressivos, de isolamento ou outros
problemas pessoais e de saude (Collins et al., 2016).

Dada a importancia do engajamento dos funcionarios para as organiza¢des, combinada
a atual busca por maior eficiéncia institucional, uma questdo fundamental é como promover o
envolvimento dos funcionarios por meio de um foco no préprio desempenho do trabalhador
(Gruman & Saks, 2011).

Essa relagéo entre o envolvimento com o trabalho e a avaliacdo de desempenho ficou
clara ao analisar os resultados da correlacdo de person entre as variaveis, onde cerca de 30%
da variabilidade na percepcdo da avaliagdo de desempenho pode ser explicada pelo
envolvimento com o trabalho.

Deste modo, as ac¢des construidas visando melhorar o envolvimento com o trabalho
também refletem nas avaliagGes de desempenho, esta por sua vez obteve uma visdo muito
ruim dos participantes da pesquisa, em ambos 0s 6rgdos estudados, apresentando resultados
positivos apenas para os itens do fator relacionados a realizacdo periddica e divulgagdo dos
resultados das avaliagdes. Itens que se associavam ao desenvolvimento do servidor, aos
critérios para promocdo e ao feedback sobre o que era esperado dos servidores apresentaram
scores muito baixos e em nivel bastante inferior ao apresentado pelo fator envolvimento com
o trabalho.

Durante as entrevistas foi consenso que os 6rgdos precisavam levantar o que cada
setor realmente fazia, descrevendo as atividades e tarefas desenvolvidas e, principalmente,
simplificando as etapas e processos de trabalho. Isto posto, essa gestdo do trabalho facilitaria
a atribuicdo mais isondmica das demandas entre os servidores, além de contribuir para a
alocacdo adequada do quadro de servidores por setor.

De forma bem assertiva, os entrevistados que eram teletrabalhadores demonstraram
desconforto quando eram questionados sobre o que os colegas achavam da defini¢do de metas
maiores para quem estava em situacdo de teletrabalho, isso porque quem ndo realizava o

teletrabalho ndo acreditava muito no aumento de desempenho, uma vez que ndo havia
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qualquer acompanhamento de quem estava presencial, entdo como poderiam afirmar que
haveria uma produtividade superior.

Levando em consideracdo a remodelagem de processos necessaria e a falta de
acompanhamento dos trabalhos de quem esta trabalhando presencial, foi proposta uma acao
gue objetivasse o desenvolvimento de um sistema de gestdo e acompanhamento de tarefas e
prazos que contribuisse para a distribui¢do dos processos e levantamento da produtividade de
forma mais transparente entre os servidores.

Por fim, sem desconsiderar a flexibilidade no trabalho que o préprio teletrabalho
permite, outras acfes podem ajudar nesse objetivo, uma delas foi proposta ao ter em mente
gue ha setores que executam demandas muitas vezes sazonais, um tipico exemplo no setor
publico sdo as unidades da justica eleitoral as quais apresentam enorme demanda de trabalho
em anos eleitorais. Assim, dentro de cada érgdo também se observam essas sazonalidades,
isso ficou evidente quando os entrevistados eram questionados sobre metas, aumento de
produtividade ou controle dos trabalhos realizados, ja que ampla maioria evidenciou o quéo
complexo é atualmente a gestdo e acompanhamento dos trabalhos.

A acdo denominada compartilhamento de tarefas poderia ajudar a desafogar o passivo
de trabalho pendente em determinadas unidades onde, em determinadas épocas sazonais, 0
numero de servidores existentes na unidade sdo insuficientes para atender toda a demanda
represada. O teletrabalho seria, entdo, peca fundamental nisso ja que os servidores estariam
cientes, ao aderirem o teletrabalho, que poderiam ser requisitados, em determinados periodos,
para atuarem em tarefas distintas da unidade na qual é lotado.

A tabela 41 apresenta as acOes concebidas para o Programa de Envolvimento com o

Trabalho e Avaliacdo de Desempenho.
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Tabela 38
Programa de Envolvimento com o Trabalho e Avaliacdo de Desempenho
Tematica Acéo Objetivos Prazo Implantacdo Responsavel Indicador
e Implantar a se¢éo de acompanhamento Secéo implantada e
psicossocial e de avaliacdo em funcionamento
osteomuscular do trabalhador .
Reali o . Quantidade de
* Realizar conscientizagdo e prevencéo avaliacdes realizadas
o de doencas e de riscos para a / total de servidores
Assisténcia a Saude seguranca no trabalho do trabalhador Ntcleo de Qualidade
e Bem-Estar do . . 12 meses : Percentual de nlcleos
Servid e Instituir e divulgar cronograma anual de Vida tinaid | ~
ervidor de ac¢des voltadas a prevencédo da atingldos pelas acoes
salde com, no minimo, uma a¢éo Reducéo do
mensal absenteismo
» Realizar pesquisa anual sobre a Melhoria dos indices
e Realizar a analise Ergondmica do Relatério de andlise
Adaptagio e Trabalho ergondmica realizado
Fomento ao e Instituir grupos de ginastica laboral Grupos laborais
Ambiente de Ergonomia no entre os trabalhadores de diferentes Ncleo de Qualidade implantados
Trabalho Saudavel Trabalho diretorias 12 meses de Vida )
. - A NUmero de
e Realizar oficinas de difuséo e servidores que
compartilhamento do conhecimento participaram das
sobre a Ergonomia no trabalho oficinas
e Instituir a Comissao Interna de Comissdo implantada
Prevengdo de Acidentes e em atividade
* Realizar o treinamento dos membros Gabinete da Direcao - .00
5 da comissdo Geral ou Presidéncia / .
Prevencao de 06 meses Area de Capacitacdo concluidos

Acidentes

e Conceder autonomia para atuacéo da
comissdo entre os areas da instituicdo

e Investir em equipamentos de
seguranca no trabalho

ou desenvolvimento
dos servidores

Percentual de
atendimento dos
equipamentos de
protecéo solicitados
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador
e Criar campanha anual sobre melhores Reconhecimento e
préticas de trabalho Departamento de ?r:g?/ll%%%asoed;elhores
Promogéo e e Instituir nicleo de mediagéo e Gestdo Administrativa praticas de trabalho
Adaptacdo e adaptaco as novas inovacdo a praticas e procedimentos 12 meses / Area de Capacitacio descobertas
Fomento ao formas de trabalho no trabalho ou desenvolvimento
Ambiente de « Preparar os servidores a atuarem em dos servidores Meédia anual de
Trabalho Saudavel diferentes situacdes de trabalho Horas de capacitacéo
superior a 120 horas
Sistema disponivel
. . x aos trabalhadores
¢ Implantar canal interativo de sugestdes
e criticas no trabalho que permita o Tecnologia da NUmero de
Sugestdes e anonimato do servidor, caso queira. Informacdo / Gabinete interagdes com
melhorias no trabalho L : L 06 meses da Direcdo Geral ou  respostas concluidas /
e Instituir incentivos anuais as melhores A ; ~
ideias colocadas em praticas Presidéncia total de interagdes
Incentivos
Atencéo ao Dialogo promovidos
e Comunicagao « Desenvolver informativo de
Organizacional divulgacdo semanal de comunicados
sobre (?1 organizagao _ Layout do
. Incepflvar que os gestores realizem informativo
reunides semanais com a equipe para desenvolvido
L dar feedbacks sobre o trabalho e ac¢des Assessoria de . N
Primeira hora 03 meses Divulgacdo em

ou deliberag@es do corpo diretivo do
6rgdo, abrindo espaco para breves

debates.

e Realizar pesquisas de opinido sobre o0s
principais temas de interesse dos

servidores e gestores

Comunicacao

andamento

Pesquisa de opinido
realizada
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador

¢ Desenvolver as midias sociais da
organizacdo, permitindo a interacéo e
abrindo espaco ao dialogo.

) i o Midias em

e Estimular os ser\_/ldo_res a contrlbplr no funcionamento
processo comunicacional por meio da )
producAo e/ou reciclagem de _ NUmero de postagens

Midias méveis contetidos inerentes & organizagao, 02 meses Assessoria de /'namero de

promovendo sua respectiva Comunicagdo Interacoes
disseminagao. Aplicativo em uso

e Fomentar o uso de aplicativos de para comunicagao
comunicagéo instantanea (Skype) informal

~ L visando interagdes ageis entre grupos e
Atengao ao_Dlalogo membros da organizago.
e Comunicacao
Organizacional

¢ Desenvolver plataforma de
disseminacédo de conteudo (videos,
animac0es, estudos, podcast) inerente Plataforma
ao trabalho na organizacéo. Tecnoligia da implantada

o « Possibilitar a postagem e consulta de Informacdo / Areade o0 de assuntos
Diario Digital contetidos elaborados tanto pela 12 meses Capacitagao ou e contetidos

organizacdo como pelos proprios desenvolvimento dos disponibilizados
servidores. servidores

. . NUmero de acessos
e Abrir espaco ao compartilhamento de

informac0es cotidianas do trabalho
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador
e Instituir grupo de trabalho técnico para
mapeamento dos sistemas e padrdes de
trabalho de cada setor
o Instituir comité gestor de modernizagéo .
Gestio dos tecnoldgica, com multiplas areas, Gabineteda ~ Grupo e Comite
si responsavel por acompanhar os gastos, as 01 més Direcio Geral ou  criado
istemas de Tl N . ; o
deficiéncias tecnoldgicas e o nivel de Presidéncia

adequacéo dos sistemas utilizados.

o Realizar pesquisas de satisfacdo sobre o
manuseio dos sistemas e suporte
executado.

Pesquisas realizadas

Modernizacgdo e

e Aprimorar o0s canais de suporte técnico

NUmero de
chamados resolvidos

Inovagéo realizado pela T1, tornando-os mais em 24h / Ndmero de
Tecnolégica Suporte interativos, além de abrir a possibilidade Tecnologiada  chamados
Tecnoléaico de envio de videos, imagens e print’s 6 meses Informacio registrados
g com os problemas ocorridos. ¢ y .
« Desenvolver portal com esclarecimentos Reducao paulatina
das dvidas mais frequentes. numero total de
ocorréncias
¢ Desenvolver uma agenda de prioridades
| o na integracéo ou substituigdo de sistemas Tecnologiada ~ Cronograma
ntegracéo de ici 40 técni x
grag e Propiciar cooperagdo técnica com 06 meses Informagéo / aprovado

Sistemas

diferentes institui¢cdes visando a
capacitacdo técnica e busca por melhores
praticas/sistemas

Grupos gestores Tl
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador
e Permitir o compartilhamento simultaneo
de documentos e processos, para fins de
contribuicdo, acompanhamento da
tramitacdo ou simples consulta .
¢ P Quantidade de

Digitalizacéo dos

o Agilizar andlise de processos pendentes
de finalizacdo

Area de gestdo

processos digitais

Mo?erniza};éo e Processos ¢ Melhorar a organizagdo dos processos 12 meses doc:;gﬁriw\t/i\)l ou gﬁgﬂggfe.?o(::l de
novagao por tematica
Tecnoldgica e Reduzir espaco de armazenamento com processos em aberto
processos fisicos
e Permitir o acesso remoto as informacdes
constantes nos processos
o Mapear as atividades, fluxos e Cronograma de
padrdes de trabalho de cada area, debates aprovado e
utilizando-se do ciclo PDCA e divulgado
representacOes graficas. amplamente
¢ Propor um cronograma de debates de
forma ampla e aberta com 0s Percentual de areas
servidores sobre a configuracao das abrangidas pelo
rotinas de trabalho, padrGes de mapeamento.
3 qualidade e prazos no atendimento Padronizagdo e
Gestdo do Trabalho Remodelagem de das demandas do servico. 12 meses Departamento de melhorias na

Processos

e Eliminar trabalhos repetitivos ou
desnecessarios;

e Combinar operages e elementos
organizacionais que gerem desgastes
eXCessivos;

o Modificar sequéncias e simplificar
operagdes bésicas ou essenciais.

e Fomentar o uso de metodologias
ageis no desenvolvimento e
execucdo de projetos

Gestdo Administrativa

organizagao dos
fluxos de trabalho
efetivados.

Diminuigdo nos
relatos de erros e
retrabalho com
reflexos na
dinamizac&o das
rotinas de trabalho.
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Teméatica

Acéo

Obijetivos

Prazo Implantacao

Responsavel

Indicador

Gestdo do Trabalho

Disseminacédo do
Plano Estratégico
Organizacional

¢ Redesenhar 0 Mapa e os Planos
Estratégicos organizacionais, com
base no BSC.

e Difundir e conscientizar os membros
da organizacdo quanto as
responsabilidades de cada area no
alcance dos objetivos desejados.

03 meses

Direcéo Geral ou
Presidéncia

Plano Estratégico
Aprovado
Divulgacéo ampla
realizada

Gestao de
Desempenho e
Desenvolvimento
dos Servidores

Sistema de Gestédo
por Demandas e
Prazos

¢ Desenvolver plataforma de
atribuicdo e acompanhamento das
demandas e prazos de acordo com o
regime de trabalho (teletrabalho ou
nao)

e Promover a cultura orientada por
resultados, através do debate aberto
das metas e prazos de atendimento
das demandas.

¢ Elaborar norma com parametros de
desempenho e prazos de
atendimento.

o Instituir beneficios aos servidores
que apresentarem resultados acima
da média.

o Capacitar os gestores e servidores
para uso da ferramenta gerencial

12 meses

Tecnologia da
Informacéo / Gestéo de
Pessoas / Area de
Capacitacdo ou
desenvolvimento dos
servidores

Norma ou manual
com 0s parametros
publicado.

Plataforma em
funcionamento.

Oficinas e cursos
promovidos

Reducéo do tempo de
resolucdo das
demandas do
trabalho.
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador
¢ Desenvolver avalia¢do pautada por
parametros de pontos, conforme
resultados Institucionais, da unidade .
de trabalho e dos componentes Melhoria dos
individuais do servidor. resultgdos_ .
e Utilizar a pontuacéo obtida no organizacionals
Sistema de Gestdo por Demandas e Melhoria na
Prazos para compor a pontuacdo dos percepcao dos
componentes individuais. servidores quanto a
e Instituir a sistematica de concesséo efetividade prética
de liberagdo para aperfeicoamento das avaliacOes
conforme pontuag&o obtida na Tecnologia da Melhoria d
Gestéo de o avaliagdo. Informacéo / Gestdo de ¢ihoria da
Desempenho e Avaliagao  Fomentar o uso rotineiro do sistema Pessoas / Areade  Porcepeac dos
Desenvolvimento Continuada de de avaliag&o para registro das 06 meses Capacitagdo ou usuarios externos
desempenho aop 9 P ¢ internos quanto ao

dos Servidores

iniciativas que merecem
reconhecimento, atribuindo
acréscimos na pontuagéo final da
avaliagdo do servidor.

o Capacitar as chefias a conceder
feedbacks continuos, a distribuir
melhor as demandas e efetivo de
pessoal de acordo com as
competéncias individuais.

¢ Divulgar os diagndsticos gerais por
area, informando as agdes
empreendidas para melhoria dos
resultados das avaliagdes.

desenvolvimento dos
servidores

servico prestado

NUmero de acGes
concretas efetivadas
com base nas
avaliacOes

Subsidios para
elaboracéo de planos
de desenvolvimento
dos servidores
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador
e Fomentar a capacitacdo dos Elggsigsoﬁ%ﬁ);céﬁgao
servidores, democratizando 0 acesso d0s servidores
Gestao de  Cursos de pos-graduagdo e linguas. Gestdo de Pessoas/  publicado

Desempenho e Desenvolvimento

e Promover a formacdo continuada de

Area de Capacitagio ou

Desenvolvimento de Competéncias gestores e respectivos substitutos. 12 meses desenvolvimento dos Qua_ntidade de cursos
dos Servidores * Desenvolver um plano de servidores realizados
capacitacdo e desenvolvimentos dos Quantidade de
serwdorgs com base nos resultados gestores capacitados /
das avaliacGes de desempenho. Total de gestores
e Realizar o debate aberto e amplo Reunides e
prévio sobre os critérios para audiéncias para
Acessibilidade a promocao func_ional e acesso a ) debr_ﬂter 0s critérios
Cargos de Chefia cargos de chefia. o N 06 meses Gestdo de Pessoas realizados.
Reconhecimento e e Definir as competéncias necessarias Normas publicadas
Valorizagdo para ocupagao dos cargos de chefia, '
Profissional democratizando 0 acesso com base
nas avaliacdes de desempenho
realizadas.
Transparéncia nos ¢ Di_v,ul_gar de forma_trans'par_ente 0s Edital de
Remanejamentos Critérios e vagas d'§ PONIVEIS para 03 meses Gestdo de Pessoas remanejamento
Internos mudangas de lotacdo com divulgado.

periodicidade minima semestral.
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Tematica Acéo Obijetivos Prazo Implantacao Responsavel Indicador
e Expandir o teletrabalho para todo o
orgéo _
e Permitir o teletrabalho por projeto Projeto de
« Desenvolver uma agenda de eventos teletrabalho
de integracio entre os disponivel em todo
teletrabalhadores e os servidores 0rgao
. presenciais. Agenda de eventos
Home-Office « Orientar o teletrabalho néo por metas 06 meses Gestdo de Pessoas  gjyulgada
de produtividade, mas por qualidade, L
habilidade em administrar Normatizacao do
prioridades entre varios projetos e teletrabalho
processar informacdes em tempo atualizada
Flexibilizagao do hapil. .
Trabalho e Instituir a analise periddica de perfil
para o teletrabalho
e Permitir o cumprimento da jornada
de trabalho em diferentes horarios
Horario Elexivel (entre 07h e 20h), inclusive aos fi_nais 01 més Diregéq Cfergl ou !—|orério flexivel
de semana, desde que ndo prejudique Presidéncia implantado
0 andamento dos servigos de cada
area.
e Permitir a distribuicao de tarefas do
Compartilhamento de tr_abalho entre _servu_jores !otados em . Direcédo Geral ou Autorizacéo
diferentes equipes, inclusive em 01 més

Tarefas

teletrabalho, por meio do Sistema de
Gestdo de Demandas.

Presidéncia

concedida
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S. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho se propés a fazer um diagnostico da situacdo dos teletrabalhadores
e trabalhadores presenciais, em dois 6rgdos publicos, no que diz respeito ao teletrabalho e as
variaveis envolvimento com o trabalho e avaliacdo de desempenho, apresentando ao final uma
minuta de politica e programa institucionais permeados por aspectos que envolvam essas
variaveis.

Por meio de um levantamento de dados quali-quanti, através de documentos,
entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de um survey, identificou-se as barreiras e indutores
para o envolvimento com o trabalho consistente dos servidores e avaliacdo de desempenho
efetiva e condizente com a realidade.

Esse levantamento permitiu comparar as principais caracteristicas séciodemograficas e
funcionas entre os servidores das duas organizacdes, além de verificar diferencas e possiveis
correlacBes entre as varidveis em estudo.

Tendo essas etapas como base, foi possivel ter uma visdo mais clara das tematicas que
demandam maior atencdo e as possiveis acfes a serem empreendidas com o objetivo de
melhorar o envolvimento com o trabalho e avaliagdo de desempenho dos servidores em
6rgdos que adotam o teletrabalho.

Em suma, este capitulo pretende descrever os principais achados da pesquisa, as
contribuicbes académicas, implicacBes gerenciais, limitacdes e sugestbes para pesquisas

futuras.

5.1.  Sintese dos principais resultados

Para atendimento do primeiro objetivo especifico, foi realizado um levantamento na
literatura académica sobre o que os autores descrevem como teletrabalho, envolvimento com
o trabalho e avaliagdo de desempenho. Junto a esse levantamento prévio, buscou-se o
entendimento daqueles que participaram da entrevista aberta sobre o que seriam esses termos.

De forma bem objetiva, os entrevistados entenderam que o teletrabalho nada mais é
que uma forma de realizar as tarefas do servico a distdncia por meio dos sistemas
informatizados sem estar fisicamente no escritorio ou reparticdo onde normalmente
trabalham. Ficou clara a visdo positiva geral dos entrevistados em relacdo ao teletrabalho,
tanto na visdo dos que participaram das entrevistas quanto daqueles que responderam ao
survey sobre se achavam que o teletrabalho dava certo na organizagdo onde atuavam. Este
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item do survey, obteve uma visdo geral positiva, aqueles que ndo realizavam o teletrabalho
demonstraram ter uma Gtica um pouco menos otimista, se comparado aos teletrabalhadores os
quais apresentaram mediana um pouco acima, no entanto, ainda sim consideraram possivel o
sucesso do projeto.

Em relacdo ao conceito de envolvimento com o trabalho, os entrevistados o
associaram muito ao comprometimento no servico. Isso ja era esperado, ja que pesquisas
anteriores relataram que o termo normalmente era tido como similar a comprometimento no
trabalho (Hallberg & Schaufeli, 2006). Além disso, alguns observaram a importancia da
participacdo, da proatividade, do relacionamento e do sentimento de vinculo com a equipe e
com a organizacdo onde os servidores exerciam suas atribuicoes.

Entre os itens do survey que faziam parte do fator envolvimento com o trabalho, os
que se relacionavam ao estimulo a maior participacao do servidor, a busca da organizagdo em
conhecer as necessidades dos servidores e a falta de coeréncia entre o discurso gerencial e 0
que realmente era colocado em pratica chamaram a atencdo por apresentarem scores médios
baixos entorno de 5,0, sendo pior ainda entre os respondentes da organizagdo Alpha, com
scores entre 4,0 e 5,0.

J& para o conceito de avaliacdo de desempenho houve certo consenso em relagéo a ser
um procedimento, via formularios com atribuicdo de algum tipo de pontuacdo, para levantar
sobre o que era esperado do servidor e o que ele desempenhou no trabalho. Ampla maioria
demonstrou incomodo com a forma atual de conducdo dessas avaliagdes, um procedimento
burocratico servindo apenas para cumprir formalidades legais sem efeitos préaticos. Isso ficou
ainda mais evidente com o score baixo que o fator obteve no survey, entorno de 5,0 sendo que
dentro do fator houve itens com score ainda mais baixo variando entre 2,0 e 3,0. Estes itens
envolviam a elaboracgéo de planos de desenvolvimento para os servidores, o debate sobre os
critérios de promocdo e acesso aos cargos gerenciais e o feedback dos resultados dessas
avaliacoes.

Para a consecucdo do segundo objetivo especifico, foram realizados testes de mediana
de amostras independentes e o de Kruskal-Wallis para verificacdo de diferencgas entre grupos
e testes correlacionais de Sperman para sondar possiveis relacdes entre as variaveis.

Os testes de diferengas entre grupos demonstraram haver diferencas significativas (p <
0,05) na percepcdo dos respondentes entre os dois Orgdos estudados para as variaveis
envolvimento com o trabalho e avaliacdo de desempenho. A mediana geral da variavel

envolvimento com o trabalho ficou situada na faixa préxima a 6,5, sendo que no Orgdo Alpha
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poucos responderam acima desse score, enquanto a maioria dos respondentes do érgdo Beta
se situaram superior a essa faixa. Interessante notar que nas entrevistas abertas foi possivel
perceber também como o envolvimento no Orgdo Beta tem uma impressio melhor, se
comparada as falas dos entrevistados do Orgéo Alpha.

A variavel avaliacdo de desempenho realmente teve uma percepcdo pior, se
comparada a variavel envolvimento com o trabalho, isto principalmente no Orgdo Alpha,
onde a maioria dos respondentes indicaram score abaixo de 5 e mesmo recebendo bastante
criticas nos dois Orgdos durante as entrevistas, 0 que poderia indicar ndo haver diferencas de
percepcao, os testes confirmaram o contrario, revelando haver diferencas entre esses dois
grupos de respondentes do survey.

As variaveis “coeréncia entre as avalia¢des” e “0 teletrabalho da certo”, estudadas de
forma complementar na pesquisa, ndo apresentaram estatistica significativa e confirmaram a
hipdtese nula de que as diferencas de percepc¢do entre os drgdos para essas variaveis se dao ao
acaso.

Foram comparadas também as percepg¢des dos respondentes por regime de trabalho e
apenas a percepgdo em relacdo a avaliagdo de desempenho é praticamente a mesma entre 0s
dois regimes de trabalho, ja para as demais variaveis os testes rejeitaram essa hipotese.

Para a variavel “o teletrabalho da certo” os testes de diferencas entre grupos revelou
que as diferencas ndo se ddo ao acaso, sendo a variavel que demonstrou maior desvio padréo,
enguanto os respondentes que eram teletrabalhadores indicaram um score na faixa entre 9 e
10, os demais trabalhadores indicara scores na faixa entre 6 e 7.

E factivel entender que quem faz teletrabalho relate positivamente tal regime de
trabalho, principalmente para manter o novo formato de trabalho, como ja relatado acima,
mas o que chamou a atencéo foi a diferenca na percepcao entre os dois tipos de trabalhadores,
0 que pode corroborar com as falas dos entrevistados quanto a resisténcia por parte de alguns
servidores que ndo fazem teletrabalho em relacéo ao projeto.

Ja as andlises para a variavel envolvimento com o trabalho, além de confirmarem
haver diferencas de percepgdo entre os dois regimes de trabalhadores, revelaram que a
variavel € melhor avaliada pelos teletrabalhadores, se comparado aos trabalhadores
presenciais, 0 que ajuda a afastar possiveis suposi¢cdes quanto ao menor envolvimento entre
aqueles que se encontram em situacao de teletrabalho.

Dentre as variaveis sociodemograficas, o teste correlacional de Sperman revelou haver

relacBes com nivel de significancia (p < 0,05), apenas para a variavel tempo de servi¢o e isto
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somente com as variaveis “o teletrabalho da certo” e “envolvimento com o trabalho”. Foi
possivel constatar que quanto maior é o tempo de servigo do servidor, pior é a percepcao
quanto ao envolvimento com o trabalho e ao teletrabalho dar certo.

Apesar da significancia estatistica, o tempo de servi¢o explica apenas cerca de 6% da
variacdo no otimismo em relacdo ao projeto de teletrabalho e 8,5% da variacdo quanto ao
envolvimento com o trabalho, apresentando correlacGes negativas. Interessante notar que ao
realizar os testes para a variavel “faixa etaria”, todas as correlacbes ndo obtiveram
significancia estatistica, com p < 0,05, ou seja, ndo é a idade que mais interfere nessas
relacdes, mas sim o tempo que o servidor possui de vinculo com a instituicdo. Isto pode ser
reflexo da acomodacéo e cultura burocraticas enraizadas instituicdes publicas.

A variavel “coeréncia entre as avaliagdes” apresentou significancia estatistica na
correlagdo apenas com a variavel “o teletrabalho da certo”. Apesar de ndo haver uma hipétese
prévia sobre tais relacdes, esperava-se que houvesse algum efeito com a variavel avaliacdo de
desempenho, ja que as variaveis envolvem aspectos direcionados a forma como se dao as
avaliagOes.

J& no principal relacionamento do estudo, as variaveis “avaliagdo de desempenho” e
“envolvimento com trabalho” apresentaram maior coeficiente entre as correlagdes testadas,
com r = 0,552 e p < 0,001. Assim, quando ha uma variacdo positiva na percepcdo em relacao
ao envolvimento com o trabalho, também ocorre certa variagdo positiva na percepgao quanto
as avaliacOes de desempenho e vice-versa. Podemos dizer que cerca de 30% da variabilidade
na percep¢do da avaliagdo de desempenho pode ser explicada pelo envolvimento com o
trabalho.

Como o envolvimento com o trabalho prima pela proatividade, participacdo e
relacionamentos entre os servidores, as avaliacBes que buscam identificar tais deficiéncias e
estimulam o desenvolvimento dos servidores impactam ndo sé na percepgdo quanto as
avaliacdes, mas no envolvimento com o trabalho e no sucesso do teletrabalho, diminuindo,
inclusive, possiveis resisténcias ao projeto.

Através do diagnostico realizado por meio da triangulagdo de informacdes dos
normativos estudados, da andlise de conteldo das entrevistas e dos dados quantitativos do
survey, foi possivel levantar as principais tematicas que serviriam de insumos para elaboragdo
da Politica e Programa de Envolvimento com o Trabalho e Avaliacdo de desempenho,

contemplando, portanto, o terceiro objetivo especifico e, sobretudo, o geral.
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As principais tematicas observadas se referem a adaptacdo e fomento ao ambiente de
trabalho saudavel, atencdo ao dialogo e a comunicacdo organizacional, modernizacdo e
avanco tecnoldgico, melhoria da gestdo do trabalho, gestdo efetiva do desempenho e
desenvolvimento do trabalhador, valorizagao profissional e flexibilizacdo do trabalho.

Deste modo, as a¢des descritas no programa visam melhorar o convivio e 0 ambiente
de trabalho, mapear e simplificar procedimentos, dar maior transparéncia aos critérios de
promogdo e criar condigdes de acesso a cargos gerenciais, tornar as avaliagbes mais
condizentes com a realidade, estimular a participacdo e inovagdo no trabalho, ampliar a
flexibilizacdo no trabalho, dar prioridade para modernizacdo e integracdo tecnoldgica,
estimular o desenvolvimento e aperfeicoamento dos servidores e do corpo gerencial,
disseminar o entendimento dos objetivos estratégicos organizacionais, abrir espaco ao dialogo
com o corpo diretivo do 6rgdo e principalmente integrar os servidores dos diferentes regimes

de trabalho, diminuindo as diferencas e deixando os controles e avaliacBes mais isondmicos.

5.2.  Contribuicdes académicas e gerenciais

Referente as suas contribuicOes cientificas, esta pesquisa contribuiu com a literatura
académica a qual se preocupa com aspectos relacionados a organizacdo do trabalho e a gestdo
de pessoas, principalmente, no tocante ao teletrabalho e as politicas de gestdo de pessoas de
envolvimento com o trabalho e avaliacdo de desempenho, uma vez que buscou descrever tais
conceitos e comparar diferengas e semelhancas de percepcdo entre os Orgaos estudados e
regimes de trabalho vigentes.

Os resultados ajudaram a confirmam a vertente da literatura (Caillier, 2013b) que
acredita ndo haver prejuizos consideraveis ao envolvimento com o trabalho daqueles que se
encontram em situacdo de teletrabalho, apesar dos relatos que evidenciaram baixo estimulo a
participacdo em eventos, cursos presenciais, comisses, entre outros por parte dos
teletrabalhadores, no geral, ficou claro que tal distanciamento se reflete também entre os
servidores que permaneceram atuando presencialmente.

Problemas podem existir, mas com outros componentes que impactam nao somente o
teletrabalhador, como também, os demais que continuam atuando presencialmente. Parte-se
da premissa que os teletrabalhadores costumam perdem o contexto social com o trabalho
tradicional (Golden et al., 2008), porém, conforme Caillier (2013b), o teletrabalho ndo tem

uma relacgéo significativa com o vinculo do servidor com o trabalho, ou seja, ndo é consenso
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que o teletrabalho possa provocar prejuizos ao envolvimento dos trabalhadores junto a
organizacéo.

Assim, mesmo ndo sendo certo que o teletrabalho possa provocar prejuizos ao
envolvimento dos trabalhadores junto a organizagcdo, destaca-se, como um fator
importantissimo a boa gestdo de pessoas nas organizagdes onde ha o teletrabalho.

Os achados da pesquisa também corroboraram com a visdo de uma avaliacdo de
desempenho sendo menos sistematica, mas simples, focada nos resultados (Mahler, 2012),
principalmente, no feedback e no desenvolvimento do servidor e ndo para punir ou apenas
cumprir uma formalidade legal (Pulakos et al., 2015).

Tem-se confirmada, ainda, a teoria que afirma o qudo complexo é mensurar
objetivamente o trabalho por meio de metas o que, na pratica, pode ocasionar maiores
distor¢des na fase da avaliacdo do desempenho individual do trabalhador, reforcando que a
complexidade das demandas atuais do servico implica na dificuldade de coordenacdo e
acompanhamento do que realmente é realizado (Pulakos & O’Leary, 2011). Mas, apesar da
complexidade dos trabalhos atuais dificultarem a gestdo do que realmente é produzido pelo
trabalhador, isso acaba tendo um efeito benéfico ao afastar a possibilidade de terceirizacdo do
servico ou até a substituicdo do trabalho humano por um computador, ainda mais, no tocante
as atividades realizadas por meio do teletrabalho (Mahler, 2012).

Os testes também evidenciaram a teoria que entende que as adequagdes dos meios
organizacionais que estimulam o envolvimento com o trabalho tendem a contribuir em
conjunto com a melhor forma de conducdo das avaliagdes e no desempenho em si (Gruman &
Saks, 2011), tanto € que o teste de correlacdo de Sperman indicou essa relacdo positivada da
percepcao entre as variaveis.

Além das contribuicGes académicas ja mencionadas, é importante destacar as
contribui¢Ges do ponto de vista gerencial, as quais podem auxiliar os gestores dos 6rgdos que
adotam o teletrabalho, no emprego prético das a¢Ges da politica e programa de envolvimento
com o trabalho e avaliacdo de desempenho. A situacdo levantada por meio do diagnostico
realizado ajuda a entender a dinamica em que ocorrem as barreiras a implementagédo efetiva
do teletrabalno e os indutores para o0 sucesso do projeto e consequente eficiéncia
organizacional.

Ademais, é possivel que os gestores, a partir dos aspectos criticos evidenciados,
passem a adotar sistematicas que visem a distribuicdo das demandas do servico de forma mais

transparente e isondmica entre os dois regimes de trabalho, bem como, o corpo estratégico
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como um todo possa refletir sobre as decisdes necessarias a adocdo de uma politica de

envolvimento com o trabalho e avaliacdo de desempenho consistente e perene no tempo.

5.3.  LimitagGes e recomendac0es para pesquisas futuras

Uma das principais limitacGes do presente trabalho envolveu a dificuldade em obter
autorizacdo dos 6rgdos que adotam o teletrabalho para a realizagdo mais ampla da pesquisa,
refletindo na amplitude da amostra e consequente reflexo na quantidade de servidores
acessiveis, ainda mais entre aqueles que atuavam por meio do teletrabalho. Isso impactou
sobremaneira na possibilidade de analises estatisticas paramétricas, ainda mais devido ao
estudo envolver quatro estratos da amostra.

Ja na fase de coleta dos dados qualitativos por meio das entrevistas, a mudanca de
governo e respectiva troca de diretores e cargos gerenciais no érgdo Alpha prejudicou a
realizacdo de entrevistas com aqueles que se encontravam nos cargos desde o inicio do
projeto de teletrabalho.

Seria interessante também aprofundar os estudos sobre os elementos entorno da
resisténcia ao projeto de teletrabalho por aqueles que ndo estdo envolvidos com o projeto, o
presente estudo evidenciou alguns aspectos tais como: tempo de servico, cultura burocrética,
falta de transparéncia na estipulacdo de metas e na divulgacdo dos resultados, mas outros
poderiam ser pesquisados, como: motivos da ndo realizar o teletrabalho, percepcdo de um
quadro maior de gestores em nivel estratégico, etc. Além disso, outros estudos poderiam
incluir mais uma etapa durante a construcdo da politica e do programa, por exemplo, um
grupo focal com a participacdo dos servidores e gestores, destinado a debater os principais
fundamentos propostos na politica e o formato das acbes projetadas, visando possiveis
melhorias ou contribui¢Ges adicionais.

Por fim, apesar das limitacbes encontradas durante a realizacdo da pesquisa, 0
principal objetivo deste estudo foi alcancado ao descrever as agdes do programa proposto e 0s
fundamentos e objetivos da politica tracada. Além de revelar haver diferencas de percepcédo
entre os oOrgdos, reforcando os beneficios do fomento a politicas de gestdo de pessoas
existentes no 6rgao Beta, uma vez que demonstrou melhores resultados, principalmente, para
a variavel envolvimento com o trabalho, além de desmitificar a visdo de que o teletrabalho

ocasione um maior distanciamento do servidor do ambiente de trabalho.
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APENDICE |

Roteiro de perguntas semiestruturado
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ITEM DIMENSAO
1. O que é o Teletrabalho para vocé?
2. O que vocé entende por envolvimento com o trabalho? .
Conceitos

3. O que vocé entende por avaliacdo de desempenho do servidor
publico?

4. Quais os principais fundamentos que devem ser observados ao
adotar o teletrabalho, principalmente, no que se relacionam ao
envolvimento com o trabalho e avaliacio de desempenho dos
servidores? (normas, principios, padrdes de conduta)

5. Quais reflexos eram esperados com a adocao do teletrabalho e quais
efetivamente foram observados na pratica?

6. O que poderia contribuir para melhorar o envolvimento com o
trabalho dos servidores publicos, principalmente aqueles em regime de
teletrabalho?

7. Como se da a colaboracéo, a participacdo e o relacionamento entre
os servidores do teletrabalho e quem esté atuando presencialmente?

8. O que se pode fazer para colocar em pratica uma avaliacdo de
desempenho efetiva e condizente com a realidade dos
teletrabalhadores?

9. Como é realizado o controle e a gestdo das atividades executadas
pelos servidores em situacdo de teletrabalho? Quais diferencas em
relagdo aos trabalhadores presenciais?

10. Quais os demais efeitos ou reflexos decorrentes do teletrabalho no
6rgédo?

Caracterizacdo do
projeto

Envolvimento com
o trabalho

Gestdo e avaliacédo
de desempenho

Teletrabalho




APENDICE II

PercepcOes sobre politicas de gestdo de pessoas
de envolvimento no trabalho e avaliacdo de
desempenho dos servidores.

* Required

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIMENTO

Prezado (a) servidor (a),

Vocé estd sendo convidado a participar de uma pesquisa académica que tem como objetivo comparar as
percepgdes dos trabalhadores presenciais e teletrabalhadores acerca das politicas de gestdo de pessoas
de envolvimento e avaliagdo de desempenho dos servidores publicos.

A pesquisa académica sera realizada pelo estudante do curso do Mestrado Profissional em Administracéo
Publica da Universidade de Brasilia - Unb, Cleidson da Silva Barbosa, com orientagdo da Prof. Rodrigo
Rezende.

Sinta-se inteiramente & vontade para expressar suas opinides. As informagdes prestadas por vocé sdo
SIGILOSAS e serao utilizadas EXCLUSIVAMENTE para FINS ACADEMICOS, resguardando sua
privacidade e anonimato.

Em caso de davida, vocé podera entrar em contato pelo e-mail cleidson.df@hotmail.com ou pelo telefone
(61)98617.5804

Sua participagdo é muito importante para a realizacédo desta pesquisa!
Agradecemos sua participagao!
1. Vocé concorda em participar da pesquisa? *
Mark only one oval.
() Sim

} Néo

Peril Sociodemografico

2.Sexo *
Mark only one oval.

("} Feminino

} Masculino

3. Faixa etéria * Mark
only one oval.
(") De18a29 anos
: )} De 30 a 39 anos

) De 40 a 49 anos

} Apartir de 50 anos

4. Escolaridade *
Mark only one oval.

Ensino Fundamental
Ensino Médio
Nivel Superior

Especializacdo

} Mestrado

} Doutorado

Perfil Funcional

5. Nivel de escolaridade exigido do cargo que ocupa. *

Mark only one oval.

~} Nivel fundamental

} Nivel médio

} Nivel superior

6. Tempo de servi¢o na organizagéo atual.
Mark only one oval.

"} Menos de 01 ano
} Acima de 01 a 05 anos
} Acima de 05 a 10 anos

} Acima de 10 a 15 anos

} Acima de 15 a 20 anos

) Acima de 20 anos
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7. Atualmente ocupa algum cargo de chefia? *
Mark only one oval.

G Sim

N N5
K_/s Néao

Regime de teletrabalho

Tendo em mente que o regime de teletrabalho é aquele em que o individuo realiza suas atividades
rotineiras do trabalho a partir de sua residéncia ou fora das dependéncias fisicas do 6rgéo e que ndo seja
atribuicéo do cargo a realizag&o externa das atividades. Responda a questdo a seguir:

8.Vocé realiza suas atividades do servigo a distancia pelo regime de teletrabalho? *

Mark only one oval.

() Sim  Skip to question 9. Caso negativo, pula para a questdo 10, no contrario, segue para a

() Nao  Skip to question 10. questdo 9 e depois para a questao 11.

Regime de teletrabalho

9. Quantos dias por semana vocé trabalha presencialmente no 6rgao? *
Mark only one oval.

0

-

O

p—

0

)

UL

00

Skip to question 11.

Regime de teletrabalho

10. Por qual motivo vocé néo executa as atividades do seu servigo através do programa de
teletrabalho. *
Mark only one oval.
K/ ;; Meu chefe imediato ndo é favoravel ao programa de teletrabalho no setor onde eu trabalho.
"} Meu setor ndo apresentar os requisitos necessarios para a adesdo ao programa de
teletrabalho.

) As geréncias superiores ndo permitem o teletrabalho no meu setor.

"} Por opgdo propria (ndo querer).

—~

) (

./

Other:

~

11.No setor onde eu trabalho, existem outras pessoas que realizam suas atividades do servi¢co
pelo programa de teletrabalho? *
Mark only one oval.
K__;:} Sim
K_,} Né&o

Politicas de gestédo de pessoas de envolvimento no trabalho
Em uma escala de 0 a 10 onde 0 significa discordo totalmente e 10 concordo totalmente, indique em cada
item a que mais representa sua opiniéo.

13. A organizacgdo onde eu trabalho acompanha a adaptacéo dos seus servidores aos seus cargos.
*

Mark only one oval.

10

[S)
-
N
w
IS
&
)
~
©
©

Discordo Concordo

totalmente ~ —~~ — — \ — —_ — totalmente
77—\ S — CY () Y )
da W) O € 2 \J O O (\,.) () I com a

afirmativa afirmativa

14. A organizacgéao onde eu trabalho se preocupa com meu bem-estar. *

Mark only one oval.

Discordo Concordo

totalmente —~~ —_ — \ — — — totalmente
77—\ oY an N 4 ™ N i N Y (
da \—/ 2 & J i\. / \-> O/ _.) ( ) (_," J U oma

afirmativa afirmativa



15. A organizagdo onde eu trabalho me trata com respeito e atengéo. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total t
TR O OO0 00O0O0O00O00O0OO0o
afirmativa

16. A organizagéo onde eu trabalho procura conhecer minhas necessidades e expectativas
profissionais. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
totall t
TR O OO0 000O0O0O0O00OoO0o
afirmativa

17. A organizacéo onde eu trabalho estimula a minha participacéo nas tomadas de deciséo e
resolugéo de problemas. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
totall t
TR O OO O0O00O0O0O0O0O0O0OO0o
afirmativa

18. A organizacé&o onde eu trabalho incentiva a integracéo de seus servidores. (exemplos:
confraternizagdes, eventos sociais e esportivos, etc.) *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total t
TR O OO0 00O00O0O0O00OoO0o
afirmativa

19. A organizacé&o onde eu trabalho reconhece o trabalho que faco e os resultados que apresento
(exemplos: elogios, matérias em jornais inter.nos, etc.) *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total t
TR O OO0 00O0O00O00O0OO0o
afirmativa

20. Na organizacéo onde eu trabalho, os servidores e suas chefias desfrutam de troca constante de
informag6es para o bom desempenho das fungdes. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total t
TR O OO 000000000
afirmativa

21.Na organizacdo onde eu trabalho, hd um clima de compreensé&o e confianga dos chefes em
relagéo aos seus subordinados. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total t
TR O OO 00000000
afirmativa

22.Na organizacgdo onde eu trabalho, ha um clima de confianga e cooperagéo entre os colegas de
trabalho. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total t
TR O OO 00000000
afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa
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23. A organizacéo onde eu trabalho, privilegia a autonomia na realizacédo das tarefas e tomada de
decisdo. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total it
prYeolololeololololeoloNeoN®
afirmativa

24.Na organizacéo onde eu trabalho, hd uma coeréncia entre discurso e praticas gerenciais. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total it
prveolololeolololololoNeoN®
afirmativa

Politicas de avaliagao de desempenho
Em uma escala de 0 a 10 onde 0 significa discordo totalmente e 10 concordo totalmente, indique em cada
item a que mais representa sua opini&o.
25. A organizacéo onde eu trabalho realiza avaliagdes de desempenho periodicamente. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total it
Y eololololololololoNeoN®
afirmativa

26.Na organizacdo onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho subsidia as decisdes sobre
promogcdes e aumentos de salarios. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total it
prYeololololololololoNeoN®
afirmativa

27.Na organizacéo onde eu trabalho, a avaliagdo de desempenho subsidia a elaboragéo de um
plano de desenvolvimento dos colaboradores. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total it
TR O OO0 00000000
afirmativa

28.Na organizacéo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliagio de desempenho séo
discutidos com os servidores. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
total it
prveololololololol ol oNeoN®
afirmativa

29.Na organizacdo onde eu trabalho, os critérios e os resultados da avaliagdo de desempenho sdo
divulgados para os servidores. *
Mark only one oval.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Discordo
|
- YeolololololeolololoNeN®
afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa

Concordo
totalmente
com a

afirmativa
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