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RESUMO

O teletrabalho, modalidade de trabalho onde s&o exercidas as tarefas fora do local da organizacéo
com a utilizacdo das tecnologias, tem crescido e ganhado cada vez mais adeptos, inclusive, no
setor publico. O objetivo geral da dissertacdo foi elaborar, implementar e analisar o processo de
desenvolvimento do projeto-piloto de teletrabalho para servidores do Setor de Apoio de
Remuneragéo (SEREM) da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). Foi realizada
uma revisdo sistematica da literatura internacional e nacional sobre o teletrabalho para
aprofundamento do tema e identificacdo de categorias de andlise. A coleta de dados ocorreu nas
trés etapas da metodologia adotada, pesquisa-acao (planejamento, implementacao e avaliacéo),
de diferentes formas e com multiplos atores. As categorias de andlise selecionadas a partir da
fundamentacéo teorica foram: objetivos e cultura organizacional, aspectos legais, infraestrutura,
sensibilizagdo e treinamento, selecdo, supervisdo e avaliagdo, condutores e barreiras, beneficios
e fragilidades. Para a analise dos dados qualitativos utilizou-se a analise de contetdo categorial,
enquanto para os dados quantitativos, seguiu-se uma analise de estatistica descritiva, dentro das
categorias de analise definidas. Inicialmente, analisou-se comparativamente préaticas de
teletrabalho consolidadas implementadas em trés instituicGes publicas do estado de Santa
Catarina (MPSC, TJSC e TRT12). Foram coletados dados de operacionalizacdo e continuidade
dessa modalidade, sendo apresentado como institui¢fes publicas vém normatizando e usufruindo
do teletrabalho. Na sequéncia procedeu-se a analise do desenvolvimento do projeto-piloto, que
por sua vez, ocorreu de marco de 2019 até junho de 2020. O planejamento do projeto-piloto de
teletrabalho para a UDESC foi marcado pela identificacdo de aspectos organizacionais no
SEREM: diagndstico, objetivos, normatizacdo, infraestrutura, sensibilizacdo, atividades e perfil
dos potenciais teletrabalhadores, supervisdo. O projeto-piloto de teletrabalho foi implementado
por seis meses no SEREM (dezembro/19 a maio/20). Ademais, devido a necessidade de
isolamento social ocasionada pela COVID-19 e consequente implementacéo de teletrabalho aos
servidores da UDESC a partir de marco de 2020 em carater emergencial, buscou-se realizar um
levantamento complementar relacionado a experiéncia de teletrabalho integral dos servidores
técnicos da UDESC. Por fim, realizou-se a proposicdo de acBes de continuidade para a
sustentabilidade do teletrabalho na UDESC, como um programa institucional. A proposta
consiste em um conjunto de diretrizes em relacdo a aspectos da gestdo do teletrabalho: tipo de
teletrabalho, objetivos e cultura organizacional, infraestrutura necessaria, sensibilizacdo e
treinamentos, selecdo do potencial teletrabalhador, supervisdo e avaliacdo, definicdo de papéis e
operacionalizago.

Palavras-chave: Teletrabalho. Gestdo de Pessoas. Instituicdes de Ensino Superior.



ABSTRACT

Teleworking, a type of work where tasks are performed outside the organization with the use of
technologies, has grown and gained more and more followers, including the public sector. The
general objective of the dissertation was to design, to implement and to analyze the development
process of the teleworking pilot project for employees in the Compensation Support Sector
(SEREM) of the University of the State of Santa Catarina (UDESC). An international and
national systematic review of the literature on telework was carried out to deepen the topic and
identify categories of analysis. Data collection took place in the three stages of the methodology
adopted, action research (planning, implementation, and evaluation), in different ways and with
multiple actors. The categories of analysis selected from the theoretical foundation were
objectives and organizational culture, legal aspects, infrastructure, awareness and training,
selection, supervision and evaluation, drivers and barriers, benefits, and weaknesses. For the
analysis of qualitative data, the analysis of categorical content was used, while for quantitative
data, a descriptive statistical analysis was followed, within the defined analysis categories.
Firstly, consolidated teleworking practices implemented in three public institutions in the state
of Santa Catarina (MPSC, TJSC and TRT12) were comparatively analyzed. Data on the operation
and continuity of teleworking were collected, being presented as public institutions have been
standardizing and taking advantage of teleworking. Then, the development of the pilot project
was analyzed, which in turn took place from March/2019 until June/2020. The planning of the
telework pilot project for UDESC was marked by the identification of organizational aspects:
diagnosis, objectives, standardization, infrastructure, awareness, activities and profiles of
teleworkers consumers, supervision. The teleworking pilot project was implemented for six
months at SEREM (December/19 to May/20). In addition, due to the need for social isolation
caused by COVID-19 and the consequent implementation of telework for UDESC employees as
of March 2020 in emergency characters, we perform a complementary tracking related to the full
time telework experience of the UDESC technical employees. Finally, there was a proposal for
continuity actions for the sustainability of teleworking at UDESC, as an institutional program.
The proposal consists of a set of guidelines in relation to aspects of telework management: type
of telework, objectives and organizational culture, necessary infrastructure, awareness and
training, selection of potential teleworkers, supervision and evaluation, definition of roles and
operationalization.

Keywords: Teleworking. Human Resources Management. Higher Education Institutions.
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1 INTRODUCAO

As organizacdes vém se adaptando ao ambiente externo, ao longo dos anos, em busca
de novas competéncias necessarias para manter-se vivas no mercado competitivo. Esforgos tém
sido notados na aplicacdo de seus conhecimentos para melhorar seus negocios internamente e
suas relacdes com os atores externos (HIDALGO; ALBORS, 2008). Devido as incertezas do
ambiente empresarial, as empresas buscam adotar praticas mais flexiveis, sejam elas estratégicas
ou operacionais, para responder rapidamente as novas demandas (DA SILVA, 2014).

A competitividade, a globalizacdo e os processos de inovagdo em gestdo tornam ainda
mais complexa a atuacdo da gestdo de pessoas. Para que as organizacGes permanecam
competitivas, a gestdo de pessoas tem procurado constantemente novas formas de atrair e reter
mais forca de trabalho técnico sem sacrificar a inovagdo (FROLICK; WILKES; URWILER,
1993). A necessidade de competéncias individuais para o desenvolvimento organizacional,
processos continuos de inovacdo em gestdo de pessoas, uso de tecnologias para ampliacdo da
comunicacdo e da agilidade nas atividades passam a ser as atuais demandas e desafios a atividade
da gestéo de pessoas (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017).

No que tange aos desafios em gestao de pessoas, observam-se modifica¢Ges no tradicional
modelo de trabalho das organizacdes. Nesse contexto, a flexibilidade de trabalho se amplia como
uma realidade no mercado e como parte da estratégia organizacional (ADERALDO;
ADERALDO; LIMA, 2017). Com o desenvolvimento e a popularizacdo das tecnologias de
informacao e comunicacéo (TIC), a possibilidade de poder trabalhar em qualquer lugar se tornou
uma realidade acessivel e atrativa (ROCHA; AMADOR, 2018), sendo vista como uma
ferramenta inovadora na area de gestao de pessoas (HIDALGO; ALBORS, 2008).

O teletrabalho é visto como uma inovacgdo organizacional que dissolve 0 espaco e o
tempo, na medida em que o local de trabalho ndo apresenta mais os limites geograficos das
organizacdes (NOHARA et al., 2010). Essa modalidade de trabalho impacta o proprio significado
de organizagdo, uma vez que transforma o trabalho de um lugar para ir em uma atividade que
pode ser feita a qualquer hora e em qualquer lugar (DA COSTA, 2007).

Ha uma ampla gama de palavras utilizadas como sindnimo de teletrabalho na literatura:
home office, trabalho remoto, trabalho a distancia, trabalho em casa, teleworking, telecommuting,
entre outros (BROEK; KEATING, 2011). Telecommuting e teleworking sdo genericamente
traduzidos para o portugués como teletrabalho. Contudo, o primeiro termo enfatiza o
deslocamento entre o local central da empresa e o local do trabalhador, enquanto o segundo

enfoca que as atividades séo realizadas por meio das tecnologias da comunicacdo e informagéo
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(ROCHA; AMADOR, 2018). Infere-se que a falta de uma unica defini¢do do teletrabalho torna
dificil a quantificagdo e qualificacdo do fenémeno (TREMBLAY, 2002). Na presente pesquisa,
utiliza-se o termo teletrabalho, que é entendido como um modo de exercer o trabalho fora da
estrutura fisica da organizacdo com utilizacao de tecnologias da informacéo e comunicacdo em
tempo parcial ou integral (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; ROSENFIELD; DE ALVES, 2011).

A prética de trabalho remoto vem crescendo no Brasil, visto que de acordo com dados da
Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades - SOBRATT (2014), em torno de doze
milhdes de pessoas no pais ja trabalham a distancia. Atualmente, estimar a quantidade de
teletrabalhadores no mundo se mostra uma tarefa dificil: os nimeros disponiveis na literatura séo
consideravelmente divergentes, entretanto, € unanime a constatacdo da tendéncia de forte
aceitacdo mundial e seu acelerado crescimento (ROCHA; AMADOR, 2018).

A pesquisa Human Capital Trends (DELLOITE, 2018) apresenta o teletrabalho como o
segundo programa de gestdo de pessoas mais valorizado (70% dos respondentes), enquanto
apenas 27% dos empregadores oferecem essa modalidade de trabalho. O estudo da Global Talent
Trends (MERCER, 2018), por sua vez, apresenta que 96% das empresas planejam fazer
alteracdes no seu desenho organizacional. Os colaboradores querem mais opg¢des de trabalho
flexivel, sendo que as organizacgdes estdo cada vez mais atentas — 80% veem o trabalho flexivel
como parte essencial da sua proposta de valor, em comparacdo com 0s 49% do ano passado
(MERCER, 2018).

As organizacdes que adotam flexibilidade no trabalho tém uma enorme vantagem
competitiva em relacdo a produtividade e a reten¢do, mas ao mesmo tempo, é verificado um novo
conjunto de desafios: dificuldades na colaboracéo e vinculo (LINKEDIN, 2019). Frolick, Wilkes
e Urwiler (1993) ja alertavam que as empresas que veem o teletrabalho como uma alternativa a
encontrar resultados em vantagem competitiva, vao trazer novos desafios aos gestores nos
proximos anos.

Na pesquisa Tendéncias de Recursos Humanos feita pela Great Place to Work (GPTW,
2019) verifica-se a flexibilizacdo da estrutura de trabalho como desafio. Ressalta-se que a
flexibilizacdo ecoa em diversas praticas de destaque entre as melhores empresas para trabalhar
avaliadas pelo GPTW. Entre as ranqueadas na lista de 2018, 82% adotam horario flexivel e 61%
disseram estimular o home office (GPTW, 2019). O home office, uma forma comum de
teletrabalho, tem sido cada vez mais promovido, também, como forma de garantir a continuidade
das operacOes em emergéncias (DONNELLY; THOMSON, 2015).

Gradualmente, as entidades pablicas sofrem influéncia do setor privado no sentido de

desenvolver e melhorar suas atividades com objetivo de obter um servigo prestado de qualidade.
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De acordo com Pereira e Spink (2006), ndo se trata da simples importacdo de modelos idealizados
no mundo empresarial, mas do reconhecimento de que as novas fungdes do Estado exigem novas
competéncias e novas estratégias administrativas. O teletrabalho demanda ajustes em inumeros
aspectos das praticas administrativas, tais como: o planejamento das atividades, formacdo de
equipes de trabalho, distribuicdo das tarefas, prazos de execugdo das tarefas, controle dos
colaboradores, relagédo dos teletrabalhadores com a empresa, a cultura organizacional e 0s
colegas (NOHARA et al., 2010).

Observando a pratica das agéncias federais americanas, que por forca de lei séo
obrigadas a adotar o teletrabalho em cada departamento da administragdo federal, setores do
governo federal brasileiro comegaram a modernizar-se ao liberar seus servidores para trabalhar
em casa (DA SILVA, 2015). No ambito nacional, verifica-se instituicbes como o Tribunal
Superior do Trabalho (TST), Receita Federal (DA SILVA, 2015) e Poder Judiciario brasileiro
(LIMA, 2018) obtendo boas experiéncias com o teletrabalho.

No ambito estadual catarinense, cita-se o Tribunal de Justica (TJSC) (HAU,
TODESCAT, 2018) e o0 Ministério Publico (MPSC) (LEITE; MULLER, 2017) como institui¢cGes
que praticam o teletrabalho. Infere-se que os projetos de teletrabalho na esfera publica vém se
perpetuando devido ao fato da identificagdo de bons resultados, como melhoria na qualidade de
vida do servidor e maior eficiéncia da organizacéao publica.

O teletrabalho se destaca como uma categoria de trabalho viavel na administracdo
publica brasileira, embora, dependente de incentivos das esferas governamentais e da iniciativa
dos érgdos publicos que pretendem utilizar essa modalidade de trabalho (DA SILVA, 2014). Ao
considerar a intensa utilizacdo de tecnologias de informagéo e conhecimento das atividades no
servico publico brasileiro, Da Silva (2015) acredita que ha maturidade para discutir e aprovar
normas para promover a introducéo do teletrabalho na Administracdo Publica.

Nesse sentido, verificam-se inumeros beneficios na utilizacdo dessa modalidade para
organizac0es e profissionais. Destacam-se, ainda, beneficios que sdo vistos para a sociedade, no
sentido de melhoria de sustentabilidade, incrementos de tecnologia e melhoria na propria
mobilidade urbana. Nas instituicGes de ensino superior, essa mobilidade poderia ser ainda mais
interessante, visto que centros de ensino demandam a centralizacdo de uma grande quantidade

de discentes, docentes e técnicos.

1.1 DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA
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Na literatura ndo foram encontrados casos praticos de adocdo de teletrabalho em
instituicdes de ensino superior (IES) no que concerne aos cargos técnicos administrativos,
embora sejam identificadas pesquisas relacionadas a flexibilidade de trabalho de docentes
(GOMES, 2002; SCHROEDER, 2007; CARNEVAL, 2018). Busca-se, entdo, estudar o
teletrabalho no contexto de uma IES publica, a Universidade do Estado de Santa Catarina
(UDESC), em relacao aos cargos técnicos administrativos.

A UDESC atua nas areas de ensino, pesquisa e extensao ha mais de 50 anos. Dispde de
uma estrutura multicampi, com 12 unidades distribuidas em nove cidades do Estado de Santa
Catarina, na Regido Sul do Brasil, além de 32 polos de apoio presencial para o ensino a distancia,
em parceria com a Universidade Aberta do Brasil, do Ministério da Educacédo (UAB/MEC).

A IES é dividida em cinco Pré-Reitorias (Pro-Reitoria de Administracdo; Pro-Reitoria de
Ensino; Pré-Reitoria de Extensdo, Cultura e Comunidade; Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-
Graduacdo; e, Pro-Reitoria de Planejamento), sendo que a presente pesquisa foi desenvolvida na
Pro-Reitoria de Administracdo, 6rgdo executivo que superintende, coordena, orienta e fiscaliza
todas as atividades administrativas. Compondo o Quadro Permanente de Pessoal, no ano de 2019,
a UDESC conta com um total de 1.903 servidores, sendo 757 técnicos, distribuidos por todos o0s
campi e Reitoria. A categoria de técnico esta representada pelos Técnicos Universitarios de
Desenvolvimento, de Suporte, de Execucdo, de Servigos e pelos Advogados Fundacionais, que
estdo distribuidos por todos os Campi e na Reitoria.

A Universidade possui um Planejamento Estratégico denominado Plano 20, que, em
2010, passou por uma atualizacdo para o periodo 2010-2030, principalmente com o incremento
do diagnostico estratégico, onde se buscou analisar as principais ameacas e oportunidades do
ambiente externo e as forcas e fraquezas da UDESC em relacdo aos seus recursos internos. Com
iSs0, a organizacao percebeu a necessidade de assumir a tecnologia da informacéo e comunicacao
como base pedagdgica e administrativa. A UDESC esta atenta aos avancos tecnologicos e a
insercdo da sociedade na era do conhecimento, ou seja, a instituicdo estd apoiada em forte base
de informatica que dé apoio a administracdo interna, bem como as atividades pedagdgicas e
cientificas (UDESC, 2010).

Além disso, no Plano 20 foram destacadas diversas diretrizes em diferentes dimensdes.
Na dimensdo politica de gestdo de pessoas, verifica-se a necessidade de valorizar as
potencialidades de cada pessoa como ser humano, incentivar as iniciativas de acdes criativas e
inovadoras e adotar um plano de carreira compativel para os corpos docente e técnico-
administrativo que assegure a valorizacao profissional e incentive a permanéncia das pessoas na

instituicdo (UDESC, 2010). Na dimensd@o politica de gestdo de infraestrutura, observa-se a
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necessidade de otimizar o uso das instalagdes e equipamentos (UDESC, 2010). Na dimens&o
politica de organizagéo e gestdo institucional, objetiva-se consolidar e aprimorar uma estrutura
moderna de gestdo da instituicdo, com autonomia representativa e partilhada por meio do
estabelecimento e acompanhamento de metas vinculadas ao planejamento institucional e
implementacdo de mecanismos de adequacdo da gestdo universitaria ao cumprimento dos
objetivos e projetos institucionais (UDESC, 2010).

A UDESC possui algumas praticas de desenvolvimento de pessoas geridas pela
Coordenadoria de Desenvolvimento Humano com acgdes divididas em quatro frentes:
desenvolvimento, qualificagdo/capacitagcdo, qualidade de vida no trabalho e movimentacao-
ambientacdo. As préaticas de gestdo de pessoas estdo atentas as fases dos colaboradores na
instituicdo: entrada de novos servidores, manutencdo enquanto servidor da UDESC ativo e
preparo para a sua saida, seja para a inatividade ou ndo.

Ainda, a Universidade vem passando por um processo de digitalizacdo de processos.
Professores e técnicos da Reitoria e dos centros de ensino tém participado desde o inicio do ano
de 2019 de uma série de acdes com a finalidade de aderir ao projeto Governo Sem Papel. O
objetivo deste projeto é eliminar o uso do papel nos processos administrativos e aumentar a
eficiéncia no servico prestado pelos 6rgaos do Executivo, por meio do Sistema de Gestdo de
Protocolo Eletronico (SGP-e). Todos os servidores da universidade devem fazer cadastro no
sistema para realizar a abertura e tramitagdo de processos digitais. Entre os principais ganhos
com a mudanca estdo a economia de papel e de tempo de trabalho dos servidores, além da maior
agilidade e transparéncia na tramitacdo de processos. Somente na parte de reducao de despesas,
0 governo estima uma economia anual de R$ 29 milhdes com a medida em todos os 6rgaos
estaduais, considerando apenas gastos com material de expediente, transporte e digitalizagédo de
documentos.

Neste contexto, visto as iniciativas de gestdo de pessoas, a busca de eficiéncia e
atualizacdo por meio da digitalizacdo de processos na UDESC, verificou-se a possibilidade de
propor alternativas a flexibilidade de trabalho dos servidores técnicos por meio da elaboracéo de
um projeto-piloto de teletrabalho. Ressalta-se que o corpo docente ja possui flexibilidade de
horéario devido a natureza das suas atividades. O corpo técnico da institui¢do, por sua vez, ndo
possui um programa institucionalizado como parte da estratégia de gestdo de pessoas, mesmo
possuindo atividades possiveis de se realizar em qualquer hora e em qualquer lugar.

A criacdo de um programa de teletrabalho na universidade poderia acoplar as diretrizes
do planejamento estratégico citadas anteriormente. No sentido de ser uma préatica inovadora
(HIDALGO; ALBOR, 2008; NOHARA et al., 2010), de valorizar o colaborador e ser uma forma
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de retencéo de pessoas (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002), de otimizar o local de trabalho
e equipamentos (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002), de propiciar maior autonomia
(ROSENFIELD; DE ALVES, 2011) e de estabelecer e acompanhar de metas e objetivos
(CONTRERAS; ROJAS, 2015; PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).

Nesta esteira, a presente pesquisa trouxe a proposta de uma experimentacdo de
teletrabalho por alguns servidores da UDESC, realizando o acompanhamento e auferindo os
resultados desse novo modelo laboral. A principio ficou definido que a implementacdo de um
projeto-piloto de teletrabalho na instituicdo teria que ser desenvolvida com poucos participantes
devido as limitagdes de tempo e pessoal. Dessa forma buscou-se a selecdo de um setor na
instituicdo cujas caracteristicas viabilizassem a implementacdo do teletrabalho, tais como
natureza do trabalho e acesso facilitado aos sistemas da instituicdo em domicilio. Além disso,
procurou-se um setor em que fosse possivel realizar a mensuracdo de atividades realizadas para
acompanhamento de produtividade e estivesse relativamente adiantado e adaptado no processo
de digitalizac&o de processos.

Optou-se, em consonancia com o Pro-Reitor, Coordenadora de Recursos Humanos e 0s
proprios servidores do setor, pela escolha do Setor de Apoio a Remuneracdo (SEREM). Este
setor, constituido por um coordenador e quatro técnicos universitarios, possui adeséo a todos 0s
requisitos citados anteriormente para a execucdo do teletrabalho. Além disso, a natureza do
trabalho do setor requer a concentragcdo dos servidores e siléncio. Os servidores do SEREM
percebem muito ruido no local de trabalho, visto que dividem a sala com outros setores:
Coordenadoria de Recursos Humanos (CRH), Setor de Direitos e Deveres, Setor de Direitos e
Deveres e Setorial de Recursos Humanos da Reitoria. Ainda, a Pré-Reitoria de Administracdo
(PROAD), CRH e os proprios servidores do SEREM observam o teletrabalho como uma
oportunidade que pode facilitar o desenvolvimento das atividades e aumentar a motivacao dos
colaboradores por meio de melhoria da qualidade de vida.

Nesta esteira, iniciou-se a implementacdo do projeto-piloto de teletrabalho pelo setor
SEREM, que possui caracteristicas propicias a realizacdo dessa modalidade laboral. Destaca-se
que a pesquisa buscou acompanhar o desenvolvimento do projeto-piloto de teletrabalho nesse
setor especifico, sendo uma pesquisa experimental da realizacdo de formas flexiveis de trabalho
na pratica. Ou seja, utilizou-se a estratégia metodoldgica de pesquisa-a¢do para acompanhar a
experiéncia de projeto-piloto de teletrabalho, desde a sua elaboracéo até a sua finalizacao.

Por fim, ressalta-se que em funcdo da pandemia e do isolamento social necessério,
adotou-se o teletrabalho na UDESC em carater emergencial por meio da Resolugéo n. 06/2020 —

CONSUNI em marco de 2020. Esse momento foi aproveitado para compreender mais acerca das
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decorréncias dessa modalidade na UDESC, realizando um levantamento complementar a
perspectiva da pesquisa-acao, com investigacao direcionada aos demais servidores técnicos. Esse
levantamento teve o objetivo de entender as experiéncias em teletrabalho integral dos servidores
técnicos da UDESC de forma complementar e de gerar maior embasamento a proposta do

trabalho.

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral da pesquisa € elaborar, implementar e analisar o processo de
desenvolvimento do projeto-piloto de teletrabalho para servidores do Setor de Apoio de
Remuneracdo (SEREM) da Universidade do Estado de Santa Catarina.

Os objetivos especificos que buscam subsidiar o alcance do objetivo geral sdo:

1. Analisar comparativamente praticas de teletrabalho implementadas em trés instituigdes
publicas;

2. Identificar aspectos organizacionais referente a implementacédo do teletrabalho no SEREM:
diagnostico, objetivos, normatizacdo, infraestrutura, sensibilizacdo, atividades e perfil dos
potenciais teletrabalhadores, supervis&o;

3. Realizar um levantamento complementar relacionado a experiéncia de teletrabalho integral
dos servidores técnicos da UDESC devido a implementacdo dessa modalidade em caréater
emergencial;

4. Acompanhar a implementacéo do projeto-piloto de teletrabalho no SEREM,;

5. Avaliar os resultados e percepcdes dos servidores do SEREM em teletrabalho;

6. Propor um conjunto de diretrizes para normatizacéo do teletrabalho na UDESC.

1.3 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Mesmo com o numero de teletrabalhadores em ascensdo (TUNG; TURBAN, 1996;
VARGAS; OSMA, 2013) desde o inicio da década de 1970, esse numero tem se mantido abaixo
das expectativas (SELL; JACOBS, 1994;: PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002). Contudo, a
producdo cientifica sobre o tema vem crescendo, ao longo dos anos, desde a década de 80
(LEITE; LEMOS, 2019).

Por meio de uma revisao integrativa da literatura internacional, identificou-se poucos
artigos empiricos sobre o teletrabalho no setor publico. Os mesmos estdo voltados a busca de
impactos gerados pelo teletrabalho (DUXBURY; NEUFEL, 1999; SOLIS, 2017; HAU;
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TODESCAT, 2018) e tém estendido maior preocupacao a diferentes atores, como o colaborador,
gestor, colegas de trabalho, interacdo em meio social (COLLINS; HISLOP; CARTWRIGHT,
2016) e com a familia (SOLIS, 2017).

Em revisdo sistematica da literatura, constatou-se que ha poucos casos de producdo
académica empirica nacional sobre o teletrabalho, sendo apenas quatro deles em instituicGes
publicas (TREMBLAY, 2002; DA COSTA, 2007; GOMES; SILVA, 2016; HAU; TODECAST,
2018). A grande maioria dos trabalhos é construida a partir de dados coletados junto a
teletrabalhadores: podendo ser estagiarios (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017),
colaboradores do conhecimento (GASPAR et al., 2011), docentes (GOMES; SILVA, 2016) e
teletrabalhadores de empresas de Contact Center (BIASI; SOUZA, 2006). Logo, percebe-se que
os estudos produzidos no Brasil enfocam basicamente a perspectiva individual do
teletrabalhador. Contudo, destaca-se a importancia de observar a operacionalizacdo do
teletrabalho, principalmente nas organizagdes publicas, cuja énfase acaba sendo na questdo legal.

Ainda h& espaco para pesquisas que avangam na direcdo do impacto do teletrabalho
dentro da organizacdo (DA SILVA, 2014) e seus efeitos ao longo do tempo (BELANGER;
WATSON-MANHEIM; CISNE, 2013). Do mesmo modo, verificam-se poucos estudos que
analisam o ecossistema completo do teletrabalho, uma vez que a maioria das pesquisas se limitam
a analisar aspectos especificos (LEITE; LEMOS, 2019). Schroeder (2007), por sua vez, sugere
que novos trabalhos de pesquisa sejam realizados sobre a questdo do teletrabalho nas mais
diversas IES, a fim de que estas possam desenvolver préticas e politicas de implementacdo do
teletrabalho.

Desta forma, o presente trabalho contribui, somando a literatura ja existente, por meio da
perspectiva da gestdo e criacdo de programas de teletrabalho (VARGAS; OSMA, 2013) em uma
IES publica (SCHROEDER, 2007) para servidores técnicos, sendo analisado o processo ao longo
do tempo (BELANGER; WATSON-MANHEIM; CISNE, 2013).

A contribuicdo do trabalho também pode ser vista na pratica, por meio de melhorias para
os colaboradores, empresa e sociedade (VARGAS; OSMA, 2013). A qualidade de vida dos
servidores que usufruem da estrutura construida na pesquisa, permitindo-os gerir seu tempo e se
beneficiar na dispensa do deslocamento (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002). A
organizacdo ganha em melhoria de eficiéncia (TREMBLAY; THOMSIN, 2012), colaboradores
mais motivados (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004) e até mesmo reducdo de custos (PEREZ;
SANCHEZ; CARNICER, 2002). Observa-se que a introducéo do teletrabalho pode, também,
facilitar o alcance dos objetivos desenvolvidos no planejamento estratégico da UDESC e ser

considerada uma inovacgéo na gestao.
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A sociedade pode se beneficiar de uma administracdo publica inovadora e que busca a
eficiéncia, além da melhoria de indicadores socioambientais por meio da diminui¢do na emissdo
de poluentes dispersados no transporte, reducdo do consumo papel e outros bens e servicos
(HAZAN; MORATO, 2018). Por fim, acrescentam-se ganhos em relacdo a continuidade do
trabalho em situagdes de emergéncia (DONNELLY; THOMSON, 2015).

Pessoalmente, a pesquisa agrega conhecimento tedrico e pratico sobre desenvolvimento
de programa de teletrabalho na esfera publica. A mestranda também tem a oportunidade de
vivenciar a experiéncia profissional em relagdo ao processo de implementacdo de praticas
flexiveis de trabalho, cada vez mais demandada tanto pelos colaboradores, como pelas proprias

organizagoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Inicialmente, sdo expostos a conceitualizacdo e os estudos sobre teletrabalho referentes a
sua adocdo em organizacGes. Em seguida, o teletrabalho € abordado por diversos topicos que
envolvem um projeto-piloto dessa modalidade laboral, dividido em trés blocos: planejamento,

implementacdo e avaliagéo.

2.1 TELETRABALHO

O teletrabalho tem colecionado conceituacdes ao longo do tempo, como é apresentado

pelo Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Um olhar conceitual sobre teletrabalho

Autores | Ano Conceituacéo de Teletrabalho

Nilles (1988) Teletrabalho é um termo cunhado pelo autor, em 1973, para se referir & substituicdo parcial
ou total do trajeto duas vezes ao dia para o trabalho, por meio do uso de telecomunicac¢des
e computadores.

Sell e Jacobs (1994) | E caracterizado pela utilizagio de computadores e equipamentos de telecomunicacdes para
trabalhar em casa ou em um local remoto, um ou mais dias por semana.

Mello (1999) E levar o trabalho aos trabalhadores onde eles estiverem em vez de leva-los ao trabalho.

lllegems e Verbeke | Definimos como trabalho remunerado a partir de casa, de um escritério satélite, de um
(2004) centro de teletrabalho ou de qualquer outra estagdo de trabalho fora do escritério principal
por pelo menos um dia.

Rosenfield e de | Em sentido restritivo, teletrabalho pode ser definido como trabalho & distancia com
Alves (2011) utilizacdo de TICs.

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Em sentido amplo, percebe-se que em diferentes conceituacdes ha (i) a caracterizacdo do
local de trabalho, (ii) do tempo de trabalho (integral ou parcial) e (iii) do uso de tecnologias da
informacdo e comunicagdo. No que tange a localizagdo do trabalho (HADDON; BRYNIN,
2005), verificam-se as seguintes distin¢des: (i) home office, home-based work ou homework:
peculiaridade de ser realizado na casa do trabalhador (AGUILERA et al., 2016; HADDON;
BRYNIN, 2005); (ii) escritérios satélites: extensbes atomizadas da empresa central
(TREMBLAY, 2002; ROSENFIELD; DE ALVES, 2011); (iii) telecentros ou coworkings:
estabelecimentos proximos a moradia dos trabalhadores que suportam postos de trabalho a
empregados de uma ou varias organiza¢des (TREMBLAY, 2002; ROSENFIELD; DE ALVES,
2011); (iv) trabalho movel: trabalho longe do principal centro de trabalho e da moradia, por meio
de viagens (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011), sendo em geral lugares publico, como um café
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ou em um meio de transporte (WOJCAK et al, 2016); (v) empresas remotas ou off-shore: (call
centers ou tele servicos, por meio dos quais empresas instalam seus escritorios ou subcontratam
empresas de tele servicos de outras lugares do mundo com mdo de obra mais barata
(ROSENFIELD; DE ALVES, 2011);

Em relacéo a periodicidade de teletrabalho (HADDON; BRYNIN, 2005) identificam-se
as seguintes classificacdes: (i) parcialmente (AGUILERA et al., 2016), por meio de algumas
horas do dia (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011) ou alguns dias da semana (ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004) e (ii) totalmente a distancia (WOJCAK et al., 2016).

Nilles (1988) e Teo, Lim e Wai (1998) verificaram que a maioria 0s colaboradores
costumam realizar o teletrabalho entre um e dois dias por semana. Inclusive, Collins, Hislop e
Cartwright (2016) perceberam que a maioria dos estudos académicos esta centrada no
teletrabalhador em tempo parcial, embora sejam os colaboradores em tempo integral quem
geralmente sofrem maiores impactos. Contudo, Wojcak et al. (2016) estima que o0 nimero de
pessoas em teletrabalho, bem como as opcGes de teletrabalho a tempo integral e parcial, se altere
dinamicamente no futuro.

O numero de dias de trabalho em casa ndo afetou a satisfacdo geral com a vida na pesquisa
elaborada por Vittersg et al. (2003), entretanto, de forma qualitativa, 0s autores averiguaram que
dois ou trés dias de teletrabalho geraram mais satisfacdo para os colaboradores do que uma
semana completa de teletrabalho. Além disso, foi percebido que quando os colaboradores
trabalham muito em casa, a satisfacdo geral dos seus parceiros/familia se reduz, visto que quando
a concentracdo dos teletrabalhadores em casa aumenta, o sentimento de pertencimento dos
parceiros/familia diminui (VITTERS@ et al., 2003). Destaca-se que a realidade de vida de cada
individuo € Unica e requer uma avaliacdo personalizada, da qual é importante que o proprio
negocie e envolva seus familiares (BARROS; DA SILVA, 2010).

Além da periodicidade de teletrabalho, o horéario de trabalho também é estudado nessa
modalidade laboral. Verifica-se que nem todos os colaboradores possuem a mais alta qualidade
de produc&o de servico entre as 8 e 17 horas (HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003). Da maioria
dos colaboradores que trabalham quando querem, apenas um quarto concordou que Sa0 menos
capazes de controlar suas horas de trabalho, e, ainda, 60% concordaram que trabalham muito
mais tempo (MARUYAMA; HOPKINSON; JAMES, 2009). Nesse sentido, enquanto o
teletrabalhador tem autonomia para gerir o tempo, paradoxalmente, ndo tem controle sobre seu
tempo de trabalho, pois este é definido pelo volume de trabalho, sem restricdo de tempo ou
disponibilidade (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011).
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Sobre as Tecnologias da Informagdo e Comunicacdo, verifica-se que ja estdo disponiveis
para realizacdo de trabalho remoto (HADDON; BRYNIN, 2005). Entretanto, embora a
tecnologia tenha desempenhado um papel fundamental ao facilitar a ado¢do do teletrabalho, o
acesso a internet e intranets da empresa pode ser dificil de obter devido a limitacGes geograficas,
assim como, por limitagdes de disponibilidade de informacgéo trocadas por dispositivos ao invés
da comunicagéo pessoal (BAYRAK, 2012).

Ao analisar a conceituacdo de teletrabalho, percebe-se que ha uma variedade de palavras
utilizadas como sindbnimo: home office, trabalho remoto, trabalho a distancia, trabalho flexivel,
trabalho movel, trabalho em casa, telework e telecommuting (BROEK; KEATING, 2011).
Telecommuting, o primeiro termo a aparecer, foi criado por Jack Niles em 1976 no seu livro “The
telecommunications Transportation Trade-Off’. Como ndo ha traducdo a este termo,
convencionou-se chamar de prestacdo de servicos de teletrabalno (MELLO, 1999).
Telecommuting é, na verdade, um subconjunto do telework — termo que inclui todas as
substituicdes relacionadas ao trabalho por meio de tecnologias de informacdo e viagens
(NILLES, 1988).

Rocha e Amador (2018) notaram que nos Estados Unidos, é mais frequente o uso do
termo telecommuting, enquanto na Europa sobressai o uso do telework. O primeiro termo enfatiza
o deslocamento entre o centro demandante do trabalho e o local onde é realizado, sendo
substituido pelo uso de ferramentas tecnoldgicas, enquanto o segundo enfoca as atividades
realizadas por tais meios tecnolégicos (ROCHA; AMADOR, 2018).

O trabalho flexivel, por sua vez, é um termo mais amplo que se baseia na gestdo de horario
flexivel, local flexivel e telecomunicacdo (KUGELMASS, 1996). Apresentam-se exemplos de
tipos de trabalho flexivel: (i) contratos zero-horas: os colaboradores sdo requeridos e pagos de
acordo com as horas trabalhadas; (ii) part-time working: empregados contratados por meio
periodo; (iii) interrupcBes da carreira: periodos sabaticos; (iv) four day week: trabalho realizado
em quatro dias na semana ao invés de dos cinco dias Uteis; (v) teleworking: teletrabalho; (vi)
commissioned outcomes: ndo ha horas fixadas, s6 definicdo de resultado a ser alcancado
individualmente; (vii) compresses hours: realocagédo de trabalho para menores e maiores blocos
de trabalho durante a semana; (viii) flextime: permite empregados escolher certos limites —
quando comecar e terminar o trabalho; (ix) job-sharing: trabalho meio periodo onde duas pessoas
compartilham a responsabilidade pelo mesmo trabalho; (x) working from home: trabalho
realizado em casa (CIPD, 2019).

O trabalho remoto, outro termo comumente utilizado, é composto de diversas situacoes

nas quais os colaboradores podem trabalhar ou ndo nas dependéncias da empresa com ou sem
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uso de tecnologias da informacdo, enquanto teletrabalho é exclusivamente fora do local de
trabalho (NOGUEIRA; PATINI, 2012).

Nesse sentido, o teletrabalho esta inserido nas formas de trabalho flexivel e remota, uma
vez que traz em seu arcabouco caracteristicas convergentes, como a realizacdo do trabalho a
distancia e em horérios menos rigidos (NOGUEIRA; PATINI, 2012). A seguir, a Figura 1
apresenta as relagdes conceituais do teletrabalho:

Figura 1 — Relagdes conceituais do teletrabalho

Fonte: elaborado pela autora, 2020, com base em Nogueira e Patini, 2012; Haddon e Brynin, 2005; Tremblay, 2002;
Kugelmass, 1996.

Percebe-se que o termo teletrabalho possui diversas aplicacdes: tanto a um profissional
em domicilio em tempo integral, quanto a um em tempo parcial, que ocasionalmente exerce sua
funcdo em casa ou em outro lugar (TREMBLAY, 2002). Nesse sentido, nota-se que a propria
conceituacdo de teletrabalho ainda se mostra bastante heterogénea, pois existem diferentes
nomenclaturas se referindo as mesmas praticas, bem como, situacGes bastante divergentes
referidas pelos mesmos termos (ROCHA; AMADOR, 2018).

Além de aspectos conceituais, observam-se as caracteristicas e o desenvolvimento do
tema. Hunton e Harmon (2004) apresentam o teletrabalho como uma terceira fase da evolugéo
do trabalho, que é uma extensdo hibrida das duas fases anteriores (tribos némades e trabalho
coletivo em grandes centros), onde o trabalho pode ser realizado em uma localizacao central ou
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em qualquer lugar do mundo, com constantes mudangas de local. N&o é claro que a terceira fase
seja 0 melhor modo, como também néo é visivel como uma politica efetiva de um teletrabalho
afetara gerentes, colaboradores, organizacdes e sociedades ao longo do tempo (HUNTON;
HARMON, 2004).

Destaca-se que o teletrabalho ndo é um arranjo tipico apenas de grandes organizacdes,
embora sejam maioria (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002). E, também, de pequenas e
médias empresas, assim como, ndo € uma tendéncia de curto prazo (WOJCAK et al., 2016).
Contudo, por uma perspectiva de contingéncia, o teletrabalho ndo deve ser visto como uma
ferramenta que pode ser de forma simples introduzida em qualquer organizacdo a baixo custo, e
automaticamente levar a uma melhoria significativa da sua base de recursos (ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004).

Um programa de teletrabalno gera impacto em diferentes atores: teletrabalhador
(MOKHTARIAN; SALOMON, 1997), gestor de teletrabalhador (WOJCAK et al., 2016), equipe
presencial (COENEN; KOK, 2014) , familia do teletrabalhador (SULLIVAN; LEWIS, 2001), a
organizacdo (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004), organizacGes parceiras e sociedade. A
implementacdo do teletrabalho requer uma série de etapas, medidas e contextos que a empresa

deve se preocupar, como apresentado no Quadro 2, a seguir:

Quadro 2 — Métodos de implementacdo de teletrabalho em organizacoes
Vargas e Osma (2013) Silva (2014)

Mross (2016)

Diagnostico (analise da
propensdo ao teletrabalho pela
organizacéo)

Adequacéo do anteprojeto
(levantamento de especificidades,

processos e analise SWOT) Preparacéo (criacdo do termo de

abertura, artefatos e formularios de
controle, cartilhas de orientagéo e
capacitacdo, divulgacéao)

Detalhamento estrutural (planejamento
detalhado - normatizacéo, indicadores de
avaliacdo, estruturacéo do plano piloto,
divulgacéo e conscientizagdo, selecdo dos
colaboradores)

Design (planejamento do
programa de teletrabalho)

Execucdo (termos de participacéo,

Gestédo (execugdo do
teletrabalho)

Anteprojeto (implementagdo e coleta de
dados para avaliacdo

planos de trabalho concluidos,
relatdrio parcial de avaliacdo)

Monitoramento e Controle (anélise dos

Concluséo (relatério parcial de

dados coletados e realizacdo de relatérios
para a tomada de decisdo)
Condic6es de Operacao (replicacdo do
projeto-piloto para outras areas da
instituicdo apds comprovacéao de sucesso)
Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Avaliagéo (anélise dos
resultados e impactos do
teletrabalho)

avaliacdo, relatério final de
avaliacéo, documentos de
divulgacdo dos resultados, termo
de encerramento)

Observa-se que 0s autores trazem numeros de fases para implementacao do teletrabalho
distintas: quatro fases para Vargas e Osma (2013), cinco fases para Silva (2014) e trés fases para

Mross (2016). Contudo, apresentam as mesmas variaveis (planejamento, implementacdo e
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avaliacdo). O quadro foi disposto de forma a comparar as fases que foram segregadas nos autores
que apresentam menos etapas para a implementacéo do teletrabalho.

O método desenvolvido por Vargas e Osma (2013), ao destacar os obstaculos que o
teletrabalho pode encontrar, distingue duas fases relacionadas ao planejamento dessa nova
modalidade laboral. O método desenvolvido por Silva (2014), baseado em conceitos de
gerenciamento de projetos, apresenta fases mais abrangentes para o planejamento e para a
avaliacdo do teletrabalho nas esferas governamentais brasileiras. O método desenvolvido por
Mross (2016) também foi desenvolvido na area publica e percebido como um projeto. Frisa-se a
importancia de adequar as etapas as caracteristicas e peculiaridades de cada organizacao.

Nesta pesquisa, sdo abordadas caracteristicas dos trés métodos apresentados, seguindo
uma abordagem simplificada de Mross (2016), por meio de trés fases nominadas: (i)
planejamento, (ii) implementacdo e monitoramento, (iii) avaliacdo. A seguir sdo apresentadas

peculiaridades a serem consideradas em cada etapa.

2.1.1 Planejamento

Considerando que ha vérias barreiras ao teletrabalho, as organiza¢cBes em geral devem
aumentar seus conhecimentos e experiéncia neste novo arranjo laboral para avaliar se o
teletrabalho é adequado em seu contexto antes de implementa-lo (ABDULLAH; ISMAIL, 2012).
Inicialmente é importante verificar se a empresa esta preparada e possui caracteristicas para isso.
Uma opcéo seria a utilizagdo da matriz SWOT, onde identificam-se oportunidades, ameagas,
forcas e fraquezas da organizacdo em relacdo a aspectos do teletrabalho (VARGAS; OSMA,
2013; SILVA, 2014).

Nessa esteira, 0 contexto ambiental da organizacdo € visto como o mais importante a
considerar para analise (HUNTON; NORMAN, 2010). Os fatores que tém a maior importancia
na criagdo do modelo de gestdo para o teletrabalho identificados foram: cultura organizacional,
investimento, confianca, seguranca da informagéo e normas (VARGAS; OSMA, 2013). Os
indicadores de avaliacdo de desempenho, divulgacdo, conscientizagdo e selegdo dos individuos,
também devem ser analisados e especificados nessa fase de planejamento (SILVA, 2014).

Verifica-se a necessidade de criagcdo de uma equipe coordenadora que faca o
planejamento e gere solucgdes e suporte para todos os eventuais problemas, de ordem técnica e
de gestdo, que ocorram durante o curso da experimentagdo (GOMES, 2002). A definicdo de um

periodo adequado para experimentacao da pratica deve proporcionar a analise objetiva ao longo
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do tempo e oportunizar a experimentagéo de situagcOes previstas e imprevistas, permitindo assim
uma avaliagdo abrangente e confidvel (MROSS, 2016).

Uma politica corporativa sobre o teletrabalho deve ser criada para que essa modalidade
laboral seja exercida (KATZ, 1987). Essa politica necessita responder 0s seguintes
questionamentos: (i) quais sdo os limites de tempo de um projeto de teletrabalho; (ii) quem é
elegivel; (iii) quais condigdes sdo apropriadas para o teletrabalho; (iv) como determinam a
responsabilidade da confianca/seguranca, custo de alocacédo, controle e seguranca de dados; (V)
como sera o processo de adesdo; (vi) como gerentes serdo selecionados e treinados para
supervisionar os teletrabalhadores; (vii) como os riscos serdo gerenciados (KATZ, 1987,
MELLO, 1999).

A seguir serdo discutidas em maior profundidade questdes relevantes da fase de
planejamento do teletrabalho: cultura organizacional e objetivos do programa, aspectos legais,
infraestrutura, sensibilizacdo e treinamento, selecdo do teletrabalhador, supervisdo e avaliacdo
(KATZ, 1987; MELLO, 1999; GOMES, 2002).

2.1.1.1 Cultura Organizacional e Objetivos

Ao longo do tempo, observam-se vérias concepcdes de cultura com diferentes abordagens
em relacdo a organizagdo-cultura, as quais derivam de diferentes premissas basicas (SMIRCICH,
1983). Define-se cultura como um fenémeno dinamico criado pelas interacdes e moldada pela
lideranca, em um ambiente complexo, composto por rotinas, regras € normas (SCHEIN, 2009).
A cultura possui trés niveis de analise, da superficie a profundidade respectivamente: os artefatos,
que sdo estruturas e processos organizacionais visiveis; as crencas e valores, que sdo as
estratégias, metas e filosofias; e as suposi¢cGes basicas, que sdo percepcdes e sentimentos
(SCHEIN, 2009).

Uma cultura organizacional madura, com habitos de trabalho compativeis com o uso de
TICs em nivel avangado e ferramentas colaborativas, permite que se desenvolva o teletrabalho
com bom desempenho (CONTRERAS; ROJAS, 2015). Ademais, uma cultura de monitoramento
periddico de gestdo é necessaria, e deve possuir iniciativas, indicadores, objetivos de longo prazo
e metas intermediarias definidas que sejam suscetiveis de revisdo, refinamento e feedback
(PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002; CONTRERAS; ROJAS, 2015). Por exemplo, Lima
(2018) identificou que uma das consequéncias do teletrabalho para os tribunais analisados foi a

criagdo de uma cultura voltada para resultados.
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Contudo, a cultura voltada para os resultados pode trazer resisténcias internas. Pérez,
Séanchez e Carnicer (2002), por exemplo, identificaram maior resisténcia geralmente em gestores,
porque percebem que a supervisao e a coordenacdo se tornardo mais dificeis e intensificadas para
que os teletrabalhadores possuam bons resultados. Nesse sentido, a transparéncia evita visoes
preconceituosas sobre o teletrabalho, visando que este seja percebido pela organizagdo como uma
iniciativa séria (MROSS, 2016). A ampla divulgacgdo do teletrabalho aos interessados também é
fundamental para que a organizacdo como um todo tome conhecimento da motivacdo, das
condicdes de execucdo e controle e dos objetivos do projeto para a organizacéo e seus servidores
(MROSS, 2016).

Ao implementar o teletrabalho, as organiza¢des podem identificar estratégias (estratégia
de inovacdo, estratégia de envolvimento, estratégia de contencdo de custos) e motivacgoes:
orientadas para os colaboradores, quando ha a intengdo em abordar a desejos ou necessidades da
familia ou pessoais; (b) orientadas para a organizacdo, por razdes operacionais ou com base em
uma escolha feita pelo empregador (COOKE; CHOWHAN; COOPER, 2014). Os autores
explicam que nao necessariamente o teletrabalho orientado a colaboradores seja necessariamente
desfavoravel aos empregadores e vice-versa. Ainda, foi percebido que as organizagdes
geralmente ndo estdo usando o teletrabalho de forma estratégica (COOKE; CHOWHAN;
COOPER, 2014). Destaca-se, entdo, que o teletrabalho é mais do que apenas um privilégio dado
como recompensa & determinados funcionarios, € um elemento essencial na estratégia
organizacional (BERNARDINO; ROGLIO; DEL CORSO, 2012).

A organizacao deve identificar objetivos do programa de teletrabalho de acordo com
beneficios esperados, tendo claro o &mbito do programa, com definicdo de tamanho e das
necessidades especificas da organizacdo (VARGAS; OSMA, 2013). Apresentam-se diversos
objetivos como: (i) aumento de produtividade; (ii) reducdo de custos relacionados aos espacos
fisicos; (iii) aumento da possibilidade de recrutamento e retencdo de conhecimento disponivel
(PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002); (iv) reducéo de absenteismo (FROLICK; WILKES;
URWILER, 1993); e, (v) reducéo de deslocamento entre casa e trabalho (NILLES, 1988). Tudo
isso atrelado ao apoio da alta administracdo e alinhamento com a &rea de gestdo de pessoas

(MROSS, 2016), da mesma forma que é necessario ocorrer na normatizagdo dessa modalidade.

2.1.1.2 Aspectos Legais do Teletrabalho

No que tange a legislacdo de préticas flexiveis de trabalho em &mbito internacional,

percebe-se que poderia ter regimes para fornecer um enquadramento mais forte para incentivar
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politicas e praticas organizacionais que apoiem regimes de trabalho flexiveis (BROEK;
KEATING, 2011). Em diferentes paises ha diversos tipos de legislacdes acerca do teletrabalho.
Larsen e Andersen (2007) identificaram trés parametros que, em grau variavel, influenciaram a
escolha do método de implementacédo e procedimentos para normatizacdo dos paises: tradigdes
de regulagéo nacional, jogos de poder (entre sindicatos, empregadores e 0 estado) em andamento
e o tipo de politica.

No ambito nacional, a Consolidacdo das Leis trabalhistas, que apresenta as normas que
regulam as relacdes individuais e coletivas de trabalho (BRASIL, 1943) ndo tinha previsto
regulacdes sobre o teletrabalho até 2017. Apesar de lei n. 13.467 de 2017, que altera
a Consolidacéo das Leis do Trabalho, ndo ter trazido ampla regulamentacao sobre o teletrabalho,
o fato de a lei possuir um capitulo especifico sobre o tema ja representa um avanco no sentido de
reconhecer a propor¢do de aumento dessa modalidade (HAZAN; MORATO, 2018). Em suma,
o teletrabalho é legislado especificamente no &mago dos artigos 75-A ao 75-E da lei n. 13.467
de 2017. O artigo 75-B da CLT especifica o teletrabalho perante a acepcéo juridica das normas

trabalhistas:

Considera-se teletrabalho a prestagdo de servicos preponderantemente fora das
dependéncias do empregador, com a utilizacdo de tecnologias de informacédo e de
comunicagdo que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo (75-B,
CLT, 1943).

Ressalta-se que o teletrabalho devera sempre estar previsto no contrato individual de
trabalho, o qual também versara a respeito das atividades que serdo realizadas pelo colaborador.
Na hipotese de alteracdo de regime presencial para teletrabalho, deve ter o consentimento de
ambas as partes e devidamente registro em aditivo contratual (BRASIL, 2017). Além disso, para
que ocorra a mudanca de regime de teletrabalho para presencial é necessario a garantia de um
prazo minimo de 15 dias para consequente transicdo (BRASIL, 2017).

No que concerne a aquisi¢do e manutencdo de equipamentos, bem como de infraestrutura
a fim de realizar adequadamente a prestacdo do servico a distancia deverdo ser previstas em
contrato escrito, ndo constituindo remuneracéo ao colaborador (BRASIL, 2017). Cabe a empresa
instruir devidamente os empregados que realizardo o trabalho remoto no que tange as medidas
para evitar futuras doencas e acidentes de trabalho (BRASIL, 2017). Em contrapartida, o
colaborador deve assinar um termo se responsabilizando pelas instrugdes fornecidas (BRASIL,
2017). O que se extrai da Reforma Trabalhista € que, novamente, as disposicOes referentes a
duracéo da jornada de trabalho ficardo a cargo das clausulas contratuais, sem exigéncias ao tempo
de labor necessario (HAZAN; MORATO, 2018).


http://www.guiatrabalhista.com.br/tematicas/clt.htm
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No Brasil, ha diversas modalidades de contratos de trabalho. Contudo, percebe-se um
descompasso dentro do contexto brasileiro entre as relagdes de trabalho atuais e o ambiente no
qual elas estdo inseridas (AZEVEDO; TONELLI, 2014). As organizac¢@es nao sabem lidar com
uma forca de trabalho com diferentes tipos de contrato, enquanto os trabalhadores em geral ndo
estdo preparados para atuar nesse mercado de trabalho diferenciado (AZEVEDO; TONELLI,
2014).

O teletrabalho tem um aspecto de precariedade juridica muito grande no pais (FREITAS,
2008), que veio a melhorar com a atualizacdo da CLT. No entanto, verifica-se que na
administracdo publica estatutaria ndo tem ocorrido essa precariedade. Os servidores que tém
estabilidade e critérios de progressao na carreira bem definidos, possibilidade de inclusdo no
teletrabalho de forma voluntaria, mediada por um compromisso formal e escrito, e acompanhada
pelos devidos esclarecimentos e treinamento, apresentam pouco potencial de questionamentos
juridicos (FREITAS, 2008).

A formalizacdo da pratica do teletrabalho na estrutura das organizagdes publicas advem
com a proposta de instrumento de normatizacao interna, com devida publicidade, impessoalidade
e legalidade da experiéncia (MROSS, 2016). O instrumento normativo tem a funcdo de definir o
escopo e periodo da intervencdo, regras gerais, mecanismos de selecdo, contratualizagdo,
controle, avaliacdo e monitoramento (MROSS, 2016), desde que assegurada a infraestrutura

necessaria.

2.1.1.3 Infraestrutura

O teletrabalho requer uma infraestrutura para que seus participantes obtenham um
desempenho satisfatorio. A Infraestrutura apresenta-se em relacdo a meios de comunicacao
(BAYRAK, 2012), equipamentos necessarios (TUNG; TURBAN, 1996; FREITAS, 2008) e
ambiente de trabalho (SILVA, 2004; CARNEVAL, 2018).

Basicamente, 0 novo ambiente de trabalho, que geralmente passa a ser em casa, deve ter
aspectos como: mesa e cadeira de maneira ergondmica, mesa de trabalho organizada, boa
luminosidade e limpeza adequada, sem interrupcdes de pessoas familiares (SILVA, 2004), e
ainda, aspectos referente a seguranca do trabalho. Ou seja, é indicado que a organizacédo
especifique ao teletrabalhador acerca de condi¢bes de trabalho (condi¢bes ambientais,
organizacédo do trabalho, equipamentos, mobiliarios) indicadas para ndo comprometer a saide e
a seguranca do trabalhador e o desempenho da tarefa (CARNEVAL, 2018).
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No que tange aos dispositivos geralmente necessarios ao desenvolvimento do
teletrabalho, apresenta-se: telefone, computador, laptop, caderno, outros computadores;
assistente digital pessoal (PDA), celular, modem de alta velocidade, equipamentos de tele video
e conferéncia, impressora (TUNG; TURBAN, 1996). Tremblay e Thomsin (2012) verificaram
que a disponibilidade de equipamentos e ferramentas determinaram a participacéo efetiva de
colaboradores em grande medida, embora ndo a restrinja inteiramente. Ha duas vertentes sobre
esse assunto: a crenca de que a empresa deve pagar, caso contrario o teletrabalho ndo deveria ser
adotado; e a crenca de que o colaborador deve pagar, para economizar custos, manutencao e
potencial abuso de equipamento (TUNG; TURBAN, 1996). As experiéncias de teletrabalho
relatadas nos estudos de Freitas (2008) apontam na direcdo de que a solu¢do mais indicada quanto
aos equipamentos e conexao é a sua compra/contratacdo pela instituicdo e seu fornecimento
direto aos funcionéarios, preferencialmente de uso exclusivo pelo colaborador. O
dimensionamento dos investimentos em equipamento deve avaliar o custo/beneficio, sem ignorar
a qualidade e seguranca da informacdo (FREITAS, 2008).

Sobre os bancos de dados, destaca-se a necessidade de os teletrabalhadores cuidarem de
dados corporativos, que devem ser usados e compartilhados apenas com pessoas autorizadas
(TUNG; TURBAN, 1996). A seguranca de dados, privacidade e confidencialidade nao pode ser
negligenciada quando o trabalho € realizado em casa ou em qualquer outro lugar onde o trabalho
ndo pode ser supervisionado diretamente, e, especialmente, quando é transmitido por meio de
redes (TUNG; TURBAN, 1996). Assim, controles relacionados a senhas, padrdes de seguranca
de hardware e de software devem ser aplicados aos equipamentos do teletrabalhador (TEO; LIM;
WA, 1998). A informacdo, ainda, pode ser acessada por diferentes pessoas, visto que 0S
dispositivos se encontraram em lugar alheio ao da organizacdo. Dessa forma, € relevante
considerar seriamente as questdes relativas a facilidade em que as informacGes podem ser
acessadas por membros ndo autorizados e possiveis consequéncias da divulgacdo das
informagdes (TEO; LIM; WAI, 1998). Em suma, a organizacdo deve ter definido o nivel de
seguranca a qual almeja, isto é, exigéncias elaboradas quanto ao uso de dados ou arquivos
armazenados e localizados fora do seu computador (VARGAS; OSMA, 2013).

Ter a informacdo de forma mais precisa e relevante é a chave para executar com sucesso
uma organizacdo com teletrabalhadores (SOARES, 1995; BAYRAK, 2012). Torna-se
indispensavel a execucdo de melhorias na infraestrutura de telecomunicagfes e novas
ferramentas para facilitar e fornecer aos teletrabalhadores e aos colaboradores presenciais
informagdes mais relevantes (BAYRAK, 2012). Da mesma forma, a tecnologia disponivel ao
teletrabalhador deve ser adequada (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020). Torna-se necessario
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adotar um pacote robusto de ferramentas colaborativas que inclua agendas compartilhadas,
acesso a documentos comuns (intranet/extranet), comunica¢do em tempo real por audio e/ou
video, e-mail e interatividade com dispositivos mdveis, entre outros (COENEN; KOK, 2014;
CONTRERAS; ROJAS, 2015).

Em sequéncia, uma implementacdo do teletrabalho exige uma reorganizacdo mais
profunda da comunicagdo e dos fluxos de informacdo internas (ILLEGEMS; VERBEKE;
S'JEGERS, 2001). O teletrabalho pode ter potencial para melhorar a comunicacao
teletrabalhador-gestor, teletrabalhador-subordinado, comunicacdo lateral com o colega de
trabalho e com os clientes (DUXBURY'; NEUFELD, 1999).

Novos moldes de comunicacdo sdo explorados além das tradicionais comunicacdes cara
a cara: supervisor visita o local de trabalho remoto, video conferéncia, mensagens informais e e-
mails (KATZ, 1987). Deve-se tomar cuidado com a comunicacdo escrita, pois certos
componentes da comunicagdo como gestos, linguagem corporal e facial sdo perdidos (KATZ,
1987). A videoconferéncia pode ser um modo utilizado, onde os participantes podem ver um ao
outro (TUNG; TURBAN, 1996). A comunicacdo por telefone, também, tem sido bastante
utilizada para comunicacdo com teletrabalhadores (DUXBURY; NEUFELD, 1999). Néo foi
demonstrado diferenca estatistica entre comunicacdo cara a cara e telefone, fazendo com que
teletrabalhadores ndo deixem de ter uma comunicagdo rica com outros atores (LEE; SHIN;
HIGA, 2007).

Ainda assim, em determinadas circunstancias, o contato fisico € preferido, principalmente
para geracdo de confianca, facilitando a comunicacdo virtual e compartilhamento de
conhecimento, sem uma necessidade de reunir fisicamente outra vez (COENEN; KOK, 2014).
Quando ha um equilibrio entre os dois tipos de contato (virtual e presencial) o teletrabalho gera
efeito positivo, até mesmo, no desempenho de desenvolvimento de novos produtos (COENEN;
KOK, 2014).

Por fim, destaca-se que quando as midias eletrénicas sdo ricas em informagéo, e quando
as TICs impulsionam a disseminacdo do conhecimento tacito e explicito, o teletrabalho pode
emergir como um projeto organizacional verdadeiramente efetivo (LEE; SHIN; HIGA, 2007). A
pratica do teletrabalho é uma demonstracdo de confianca e fé no empregado, sendo de relevante
a comunicacao aberta, honesta e frequente entre teletrabalhadores, colegas e gestores (MELLO,
1999). Visto que a adogéo do teletrabalho requer um esforco para a organizagéo, este deve ser
exposto aos colaboradores e reconhecido por eles (VARGAS; OSMA, 2013), por meio de agdes

de sensibilizacao.
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2.1.1.4 Sensibilizag&o e Treinamento

A sensibilizacdo e o treinamento sdo necessarios aos atores organizacionais afetados:
colaborador em teletrabalho (CAMPBELL; HEALES, 2016), colaborador na modalidade
presencial (KATZ, 1987) e gestor (WOJCAK et al., 2016). Apresenta-se a possibilidade de ser
introduzido um programa passo a passo na orientagao e no treinamento para os teletrabalhadores
potenciais (TEO; LIM; WAI, 1998), visto que ha a necessidade de preparacdo psicoldgica para
trabalhar em um novo ambiente. Esta preparacao deve levar em consideracdo temas como: regras
para participacdo; mecanismos de execucdo e controle das tarefas na modalidade; técnicas de
planejamento e gerenciamento do tempo; infraestrutura necessaria e manutengao; ergonomia do
local de trabalho; salde e seguranca do trabalho e responsabilidades dos atores (MROSS, 2016;
CARNEVAL, 2018).

As organizagbes devem ser cuidadosas ao treinarem teletrabalhadores, néo
teletrabalhadores e gestores, pois caso ocorra inadequadamente, pode causar mal percepgoes e
falhas na comunicacdo (KURLAND; COOPER, 2002). Ressalta-se que, na maioria das vezes, 0
treinamento utiliza tempo e custa dinheiro (TUNG; TURBAN, 1996). Contudo, o nao
cumprimento das necessidades de transformacéo e desenvolvimento dos teletrabalhadores pode
gerar consequéncias negativas para qualquer individuo da organizacdo (PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2002).

Portanto, fica visivel a necessidade de se desenvolver mecanismos que ajudem a
balancear as atividades profissionais e a vida pessoal dos teletrabalhadores, dando maior atengédo
a infraestrutura, tecnologia e ao suporte psicologico (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).
Destaca-se que treinamentos e disponibilizacdo de informacgdes devem ser feitos anteriormente
ao voluntariado ao programa de teletrabalho da instituicdo (CARNEVAL, 2018). As
organizacbes precisam patrocinar, comunicar e incentivar diferentes oportunidades de
aprendizagens e desenvolvimento de carreira a fim de que o teletrabalhador consiga manter seu
vinculo e se desenvolva (BUENO; SALVAGNI, 2016).

As organizagdes devem assegurar aos colaboradores em teletrabalho que a promocgéao ndo
dependerd da presenca fisica, além de criar regimes de promogdo e recompensa para 0S
teletrabalhadores (TEO; LIM; WAL, 1998). Além disso, as organizacGes devem estar mais atentas
as dificuldades dos teletrabalhadores no que tange a integracao e gestdo do conhecimento, uma
vez que, estdo fora da estrutura tradicional (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).

Para que ocorra com sucesso a implementagéo do teletrabalho é necessario que se passe

orientacdo ao teletrabalhador no sentido de: (i) estabelecer reuniGes regulares entre
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teletrabalhadores, gerentes e colegas de trabalho; (ii) aproveitar a tecnologia de telecomunicacéo
disponivel; (iii) permitir que os colaboradores se conectem as bases de dados corporativas a partir
de casa; (iv) exigir que os teletrabalhadores conversem com gestores e colegas de trabalho
quando trabalharem de casa, pelo menos até que eles se sintam a vontade para iniciar tais
comunicagdes; (v) planejar previamente o processo de comunicagdo entre o supervisor e 0
teletrabalhador (DUXBURY; NEUFELD, 1999).

Outra orientacdo em relacdo as atividades é que sejam realizadas de acordo com a
necessidade de interacdo: atividades que exigem maior interacdo devem ser realizadas nos dias
presenciais, e atividades mais independentes reservadas para os dias de teletrabalho
(DUXBURY; NEUFELD, 1999). Ademais, h4 a necessidade de conscientizar a familia do
teletrabalhador para que as atividades domésticas nao atrapalhem o desempenho do colaborador
(FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).

No que tange aos gestores, cabe a responsabilidade de criar sinergia de equipe e superar
a perda de aprendizado informal e interativo (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002). O gestor
deve acompanhar resultados de uma forma mais estreita e, simultaneamente, construir e
desenvolver uma atmosfera adequada por meio de reunides informais, com o objetivo de
aumentar a confianca e os niveis de habilidade dos teletrabalhadores (WOJCAK et al., 2016). No
mesmo sentido, € importante que sejam utilizadas ferramentas para compartilhamento de
conhecimento, interacdo e, até mesmo, que seja estimulado a criacdo de um ambiente social
(HAU; TODESCAT, 2018). Isto é, o gestor necessita aprender a ser mentor remoto e gerir
colaboradores para desenvolver relacionamentos em equipe com sinergia (KURLAND;
COOPER, 2002).

Devido a essas inimeras responsabilidades dos gestores, atreladas ao receio de perda de
controle e desconfianca em seus colaboradores, tem ocorrido resisténcia (KATZ, 1987). Esta
resisténcia pode ser superada pelo planejamento cuidadoso e treinamento para teletrabalhadores
e seus gestores (KATZ, 1987). Também €é importante o treinamento para aqueles que irdo
interagir com os teletrabalhadores (TUNG; TURBAN, 1996). Empresas com programas de
capacitacdo tém percebido menos barreiras em relacdo ao teletrabalho por parte dos
colaboradores presenciais e teletrabalhadores (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).

Em relacéo aos colegas de teletrabalhadores, € necessario que tenham o conhecimento do
que é o teletrabalho, porque a organizagdo esta usando e quais SA0 0S Seus papeis, ou seja,
precisam entender as necessidades do teletrabalhador e a melhor maneira de se comunicar com

eles (KATZ, 1987). Teo, Lim e Wai (1998) verificaram que menos da metade da sua amostra de
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teletrabalhadores relataram que poderiam contar com os colegas de teletrabalho para assisténcia
ou feedback, e ainda, apenas 9% indicaram que os colegas de trabalho apoiavam o teletrabalho.

Outro ponto a considerar é que nem todos os colaboradores sdo selecionados para o
teletrabalho, fazendo com que a organizacdo deva cuidadosamente lidar com os colaboradores
ndo selecionados (TEO; LIM; WAI, 1998). Portanto, a empresa tem que transmitir aos
colaboradores que ndo estdo em teletrabalho a sua importancia, para eliminar possiveis

ressentimentos entre os selecionados e nao selecionados (TEO; LIM; WAL, 1998).

2.1.1.5 Selecéo do teletrabalhador

A selecdo do potencial teletrabalhador pode ser realizada de diversas formas. Os estudos
de caso analisados por Tremblay (2002), sugerem que 0s gestores acreditam que tanto os
individuos quanto as tarefas constituem caracteristicas que determinam se uma situacdo é
propicia ou ndo ao teletrabalho. Mross (2016) verificou que no Servigo Federal de Processamento
de Dados (SERPRO) é feita a selecdo mediante andlise de perfil, no Tribunal de Contas da Unido
(TCU), mediante restricbes como estar estavel no cargo e nao ter faltas disciplinares nos ultimo
dois anos, e na Corregedoria-Geral da Unido (CGU), ter pelo menos um ano de servicgo e néo ter
faltas disciplinares nos Gltimos dois anos.

Um dos critérios principais de selecdo de teletrabalhadores pelos gestores é a necessidade
de trabalhar de forma independente (DUXBURY; NEUFELD, 1999). Por exemplo, algumas
atividades desempenhadas por teletrabalhadores sdo: leitura, escrita e realizacdo de pesquisa,
planejamento de projeto, analise de dados e suporte técnico (DUXBURY; NEUFELD, 1999).
Em suma, as principais caracteristicas das atividades realizadas a distancia sdo as entregas
definidas e interdependéncia de tarefas (BAILEY; KURLAND, 2002).

A relacdo de atividades ndo deve ser demasiadamente detalhista a ponto de engessar o
estabelecimento das tarefas, tdo pouco deve ser genérica demais, que permita a incluséo de tarefas
ndo passiveis de mensuracdo objetiva em termos de prazos e qualidade (MROSS, 2016).
Inicialmente, sugere-se que sejam incluidas tarefas com maiores chances de sucesso na adogéo
do teletrabalho e menor necessidade de adequacdo para se tornarem adaptaveis (CARNEVAL,
2018).

Para a identificacdo de processos possiveis de serem realizados a distancia, apresentam-
se 0s seguintes questionamentos que devem ser feitos: (i) ha uma sequéncia de etapas de como
executar este processo, com procedimentos e préaticas estabelecidas?; (ii) os resultados deste

processo sdo claramente visiveis e mensuraveis?; (iii) ha indicadores de resultados deste processo
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que sdo acompanhados por sua chefia?; (iv), é possivel realizar este processo remotamente, fora
da instituicdo?; (v) ja foram realizadas algumas partes deste processo remotamente?
(CARNEVAL, 2018).

A identificacdo de perfis adequados para teletrabalho e de gestores apropriados para
direcionar teletrabalhadores e gerenciar consistentemente cargas de trabalho também s&o
importantes para obter maior eficiéncia na gestdo (VARGAS; OSMA, 2013). A andlise das
caracteristicas do perfil das pessoas é importante no teletrabalho, pois algumas caracteristicas
pessoais dos colaboradores sdo determinantes (SOUZA, 2008) para a adaptabilidade a esse
modelo de trabalho (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).

No nivel pessoal, observa-se que o individuo com melhor chance de sucesso em
teletrabalho tera: um claro entendimento da direcdo e objetivos pessoais; o trabalho como um
degrau/caminho para esses objetivos; um informal comprometimento com o teletrabalho; e ainda,
reconhecimento da natureza do teletrabalho e o efeito no estilo de vida (KATZ, 1987). Também,
foi identificado que as pessoas que melhor podem acomodar a ambiguidade, o trabalho solitario
e a estrutura doméstica diferente do local de trabalho na empresa sdo mais propensas a ter maior
comprometimento com o teletrabalho (WORKMAN; KAHNWEILER; BOMMER, 2003).

Pinto (2003) elenca oito atributos pessoais e suas respectivas defini¢bes, que devem ser
analisados em potenciais teletrabalhadores: (i) automotivacdo: demonstracdo de interesse e
entusiasmo capazes de contagiar os colega; (ii) autodisciplina: capacidade de controlar-se a si
préprio, de impor-se um comportamento apropriado; (iii) confianca: crenca nas proprias
qualidades e na potencialidade de resolver problemas com eficacia; (iv) flexibilidade: capacidade
de adequar-se as novas circunstancias e abertura a novos conhecimentos; (v) independéncia:
capacidade de tomar decisbes por conta propria, responsavelmente; (vi) bom senso:
demonstracdo de equilibrio nas suas colocac@es, nas emocdes e nas atitudes; (vii) confiabilidade:
capacidade de despertar a confianca de outrem pela ponderacéo de suas colocacdes e atitudes;
(viii) adaptabilidade: capacidade de ajustar-se a qualquer ambiente.

O teletrabalho requer um profissional preparado, ja que esse profissional precisa de
treinamento e competéncias especificas para assumir sua fungdo e aprender a conviver nesse
modelo de trabalho (BOONEN, 2002). Outras caracteristicas pessoais também sdo citadas como:
autonomia; disciplina; autocontrole; autoestima; inovagéo e determinacdo (VARGAS; OSMA,
2013). No que tange as habilidades profissionais, verifica-se a necessidade de pessoas com
experiéncia, habilidades de comunicacdo, planejamento, manejo das TICs e resolucdo de
problemas (VARGAS; OSMA, 2013). Inclusive, a posicéo de teletrabalhadores parece reforgar

as identidades de profissionais competentes, autdbnomos, objetivos, comprometidos,
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independentes, auto suficientes, num processo de identificagdo com as posicdes de sujeito
providas pelas praticas organizacionais (DA COSTA, 2007).

As organizagdes possuem a importancia de estabelecerem mecanismos para avaliar como
sdo as condicOes de vida do colaborador antes de inclui-lo na modalidade de teletrabalho.
Investigam-se 0s encargos do sujeito em casa, como por exemplo, se possuem a responsabilidade
de cuidar de outras pessoas, como criancas ou adultos mais velhos (SOLIS, 2017). Essas
informacdes sdo importantes, pois se o colaborador tem responsabilidades maiores em casa, a
organizacdo e o colaborador devem definir juntos possiveis estratégias para prevenir a
interferéncia da familia no trabalho (SOLIS, 2017).

Sullivan e Lewis (2001) enquadram a motivacdo para o teletrabalho em dois grupos:
razdes domésticas e razdes laborais. No que tange a razdes domeésticas, percebe-se a motivacao
em exercer teletrabalho pelo fato de: ter filhos, ser casado, estar gravida (TEO; LIM; WAL, 1998)
e/ou buscar maior relacionamento familiar (HAU; TODESCAT, 2018). No que tange a razoes
laborais, verifica-se a motivacdo em busca de autonomia no trabalho (HILL; FERRIS;
MARTINSON, 2003), reducéo de deslocamento e flexibilidade (HAU; TODESCAT, 2018).

Anos de trabalho na organizacéo, assim como anos de uso de computador e a idade foram
identificados como néo influenciadores da escolha por teletrabalho no estudo de Bélanger (1999).
Tremblay e Thomsin (2012) também verificaram o teletrabalho de forma independente das
varidveis da classe etaria em sua pesquisa. Contudo, ao contrario das expectativas e estudos,
Peters, Tijdens e Wetzels (2004) perceberam em sua pesquisa que os colaboradores de até 30
anos foram menos provaveis em praticar o teletrabalho que os de 45 anos ou mais.

Como esperado, o impacto do tempo de trafego na adocdo de teletrabalho foi grande
comparado com os colaboradores cujo tempo de deslocamento é menos de meia hora (PETERS;
TIJDENS; WETZELS, 2004). Ou seja, a propenséo ao teletrabalho é proporcional ao tempo de
descolamento trabalho-casa (NILLES, 1988).

Além dos inumeros motivadores citados, ha aspectos que desmotivam individuos a buscar
essa nova forma laboral. Um fator de restri¢éo a escolha do teletrabalho é o julgamento que ainda
h& sobre essa modalidade de trabalho, incluindo declara¢cdes como: "teletrabalho é improprio
para os gerentes”, "teletrabalho € principalmente para mulheres com responsabilidades de
cuidados infantis”, e “teletrabalho é sindnimo de trabalhar em casa” (MOKHTARIAN;
SALOMON, 1997).

Além disso, ha o receio em entrar no regime de teletrabalho e perder seu espaco na
organizacgéo, a concepcao de emprego, e aumentar o isolamento social (FELDMAN; GAINEY,

1997). Outra razédo para ndo exercer o teletrabalho é a necessidade de compartilhar informacoes,
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participar de micro reunides, manter a troca de ideias e a necessidade de socializacdo com o0s
colegas de trabalho (BELANGER, 1999).

Nesse sentido, o0 processo interno da tomada de decisdo em exercer o teletrabalho,
apresentado por Mokhtarian e Salomon (1997), é iniciado por algum nivel de insatisfacdo com
um ou mais aspectos da vida. Essa busca por solu¢bes € motivada por drives — construcdes que
definem aspectos dos objetivos de longo prazo que uma pessoa almeja realizar para reduzir a
insatisfacdo (MOKHTARIAN; SALOMON, 1997). Restri¢6es, por outro lado, sdo fatores que
inibem a formacdo de preferéncia ou inibem a acdo a ser realizada. Entender o efeito das
restri¢Oes, além do papel dos drives que participam no processo de decisdo em teletrabalho sdo
importantes para fins de previsdo se politicas para diminuicdo das restricdes encontradas
(MOKHTARIAN; SALOMON, 1997).

Ou seja, ha a necessidade de o colaborador estar propenso a este novo modelo laboral, ja
que a adocdo ao teletrabalho deve ser feita de forma voluntaria (CARNEVAL, 2018). Muitas
empresas requerem que colaboradores e supervisores que queiram participar do teletrabalho
apresentem uma justificativa escrita de como o teletrabalho aumentaria a eficiéncia do trabalho
em particular (FROLICK; WILKES; URWILER, 1993). Ainda, é solicitado o acordo de
teletrabalho, um documento em que o empregador e o colaborador concordam com a
implementacdo do teletrabalho, sendo especificadas as condic¢Oes individuais em que esta
modalidade sera desenvolvida (VARGAS; OSMA, 2013). Por fim, destaca-se a necessidade de
criacdo de um grupo coordenador de teletrabalho com responsabilidades na criacdo de diretrizes
e acompanhamento, tanto da selecdo de teletrabalhadores, como na avaliacdo dessa modalidade
(VARGAS; OSMA, 2013).

2.1.1.6 Supervisdo e avaliacédo

Uma vez que seja estabelecida a decisao de implementacéo de teletrabalho, a organizacao
precisa elaborar algo simples para iniciar e avaliar os impactos do desempenho desse modelo
(ILLEGEMS; VERBEKE, 2004). Identifica-se a importancia de participacdo da &rea de gestdo
de pessoas na construcdo das ferramentas de controle, para que se observe aspectos legais,
normativos e de relacionamento pessoal ao se regulamentar a pratica e planejar as atividades do
projeto (MROSS, 2016).

No que tange a indicadores de acompanhamento, Silva (2014) apresenta: (i)
produtividade, por meio de cumprimento de metas; (ii) economia logistica e infraestrutura da

empresa; (ii) qualidade de vida; (iv) conformidade profissional, que apresenta a adequacdo do
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relacionamento do empregado com a equipe de trabalho na nova modalidade; (v) integragédo
familiar; (vi) estresse; (vii) administracdo do tempo; (viii) adaptacéo ao teletrabalho; (ix) outros,
conforme a necessidade de cada instituicdo. Para fins de analise do sistema de indicadores de
resultados e desempenho, o TCE/CE, por exemplo, realiza a avaliagdo de desempenho de seus
servidores semestralmente, por meio da avaliagdo da produtividade, calculada pela média
ponderada das notas atribuidas aos indicadores de desempenho organizacional, setorial e
funcional (ALMEIDA, 2018).

Mintzberg (2001) apresenta seis categorias principais de mecanismos de coordenacao: (i)
ajuste muatuo, (ii) supervisdo direta, (iii) padronizacdo do trabalho, (iv) padronizacdo de
resultados, (v) padronizacdo de habilidades, e (vi) padronizagdo das normas. As organizagoes
tendem geralmente a favorecer a dominagdo de um destes mecanismos. Uma supervisao direta,
contudo, ndo é um mecanismo adequado para supervisionarem teletrabalhadores, sendo a
utilizacdo de modos orientados para a saida mais pertinentes (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001).

Essa prética laboral propicia o desenvolvimento de outras formas de controle, como:
monitoramento eletrdnico; controle por resultados; tarefas pré-estabelecidas e criagédo
dependente de trabalho de equipe (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011). A utilizacdo de
equipamentos tecnolégicos permite que haja, de certa forma, uma espécie de supervisdo direta
em tempo real do teletrabalhador pelo seu empregador. Microfones, cameras e softwares séo
alguns dos exemplos mais claros dos mecanismos de controle utilizados na fiscalizacdo das
atividades exercidas pelo teletrabalhador (HAZAN; MORATO, 2018). A supervisdo dos
resultados e do processo de trabalho pode ser feita por meio de canais de softwares capazes de
verificar as atividades realizadas em tempo real, a utilizacdo da internet, os contetdos acessados
e 0 tempo gasto para executar as tarefas (HAZAN; MORATO, 2018).

Apesar de uma fiscalizacdo do trabalhador a distancia ser permitida pela jurisprudéncia
brasileira, ha um limite ténue e perigoso entre o direito de o empregador exercer seu poder de
supervisao e a invasdo da privacidade de seu subordinado (HAZAN; MORATO, 2018). Entdo, a
fiscalizacdo exercida pelo empregador deve ter como finalidade apenas controlar a producéo e
avaliar resultados, evitando a intromissao na vida privada do teletrabalhador.

Outro modo de controle, o controle por resultados ou objetivos esta alinhado com a teoria
de controle, que sugere que a possibilidade reduzida de monitorar o comportamento dos
teletrabalhadores pode ser compensada por uma énfase crescente nos controles de saida (GROEN
et al., 2018). Destarte, a padronizagéao torna-se fundamental, seja a padronizacdo do trabalho, de

resultados, de habilidades ou de normas. Contudo, ao contrario da teoria, nos resultados da



41

pesquisa de Groen et al. (2018) foi verificado que os funcionérios autorizados a fazer teletrabalho
relataram menos énfase nos controles de saida quando comparados aqueles que ndo tém
permissao para o teletrabalho.

Kurland e Cooper (2002) verificaram trés tipos de estratégias de controle: de

comportamento, de resultados e de equipe. O Quadro 3 apresenta um resumo dessas estratégias

de controle:

Quadro 3 — Estratégias de controle do trabalho

Estrategia de Quando usar Como é Beneficios
Controle
Clara existéncia de causa- Os gestores de Feedbacks em andamento no
efeito entre atividades e comportamento estimulam contexto em que ocorre,
resultados. Resultados micro reunides de desenho de problematicas
Controle de dificeis de mensurar. conferéncia, interagdo cara a nas tarefas e centralizacdo
comportamento cara, observagao e supervisdo do poder pela hierarquia.
estreita, conversacao e acoes
informais, e define tarefas e
formalizacdo do trabalho.
Né&o ha clara existéncia de Dois tipos de controles de Descentralizacéo de poder,
Controle de causa-efeito entre atividades saida: gerenciamento por uso de ferramentas de
resultados e resultados. Resultados objetivos e recompensas comunicacdo e evidéncias
faceis de mensurar. vinculadas ao desempenho. tangiveis de resultados.
Gerenciamento do potencial S&o socializados rituais da Gera compartilhamento de
dos colaboradores com o organizacédo, onde busca-se valores e de dire¢do em que
Controle de intuito de prevenir insumos para treinamentos e a empresa quer chegar e
equipe problemas de performance e critérios de selegdo e previne problemas de
aculturar novos contratacéo. performance.
colaboradores.

Fonte: elaborado pela autora, 2020, com base em Kurland e Cooper, 2002.

Em suma, os gerentes usam varias estratégias de controle de comportamento, de
resultados e de equipe (KURLAND; COOPER, 2002). Além disso, percebeu-se ligacGes entre a
triade — teletrabalhador, ndo teletrabalhador e supervisor — nas estratégias de supervisdo, onde
estavam, em grande parte, em sincronia (KURLAND; COOPER, 2002).

Mross (2016) acredita que a analise do desempenho do teletrabalhador deve ser objetiva,
baseada exclusivamente no resultado da tarefa, considerando o prazo de execucado e a qualidade
do trabalho. Para tanto, verifica-se que as atitudes do colaborador relativas a interagcdo e
relacionamento com chefias e pares, devem ser prévia e amplamente conhecidas, para possibilitar
uma analise comparativa de resultados mais eficaz (MROSS, 2016). Destaca-se a necessidade de
introduzir ferramentas de gestdo e controle que visem minimizar a falta de préatica dos gestores
em administrar pessoas nesse modelo de trabalho, buscando a isonomia no reconhecimento e na
avaliacdo dos teletrabalhadores (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).
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O gestor, além de acompanhar o desenvolvimento das atividades do teletrabalhador, tem
ainda o desafio de acompanhar o seu desenvolvimento profissional e organizacional de longo
prazo. Cerca de 39% da amostra pesquisada por Teo, Lim e Wai (1998), relataram que poderiam
contar com seus supervisores para assisténcia quando encontrassem dificuldades durante o
teletrabalho. Collins, Hislop e Cartwright (2016), por sua vez, verificaram que embora o0s
teletrabalhadores nem sempre abordaram gestores para ajudar, preferindo consultar outros
teletrabalhadores, pouco mais da metade dos teletrabalhadores tiveram uma relagdo mais pessoal
com o gestor, que forneceu, até mesmo, apoio emocional.

Dada esta situacéo, verifica-se que diferentes estilos de supervisdo podem gerar efeito
negativo ou positivo no teletrabalhador (SOLIS, 2017). No teletrabalho, as organizacdes buscam
mobilizar o potencial de inovacdo dos colaboradores minimizando os mecanismos de controle
burocréaticos e ampliando espacos de autonomia (DA COSTA, 2005). Contudo, nada garante
que o individuo exerca sua autonomia em prol da organizacdo, o que torna necessario canaliza-
la para os interesses produtivos por meio de novas formas de controle (DA COSTA, 2005). A
confianca que deve ser demonstrada nos teletrabalhadores ndo pode ser desconsiderada, para que
eles possam agir com flexibilidade enquanto exercem o teletrabalho, o que pode levar a niveis
mais altos de proatividade e adaptabilidade as mudancas (SOLIS, 2017).

O papel do gestor, logo, é fundamental no teletrabalho (FREITAS, 2008; MROSS, 2016).
Sua atuagdo envolve elementos criticos no desenvolvimento do teletrabalho: definicdo de
atividades possiveis para o teletrabalho; selecdo e planejamento das tarefas; controle e
acompanhamento de prazos, responsabilidades e qualidade do trabalho (MROSS, 2016), tudo
isso, de forma remota (FREITAS, 2008).

Alguns gestores costumam manter a atitude: “se eu nao vejo meus empregados, como eu
sei se eles estdo trabalhando?” (HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003). Verifica-se, entdo, a
necessidade de mudanca em consideracdo de sistemas de avaliacdo de desempenho no
teletrabalho, para que ela seja baseada em resultados mensuraveis, ndo apenas na visao subjetiva
do gestor (HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003). Os supervisores devem aprender a avaliar o
desempenho pela qualidade, quantidade e oportunidade das tarefas concluidas e ndo pelo
monitoramento real das horas de trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998). Como ainda se avalia as
capacidades dos colaboradores por seu tempo gasto trabalhando no escritorio, as organizagoes
que desejam implementar o teletrabalho devem considerar seriamente este ponto (TEO; LIM;
WAL, 1998).

O desempenho organizacional também aduz outros fatores como comprometimento e

performance. Hunton e Norman (2010) auferiram por meio de dados de desempenho de tarefas
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individuais, que o comprometimento organizacional estava positivamente associado ao
desempenho, mediando, assim, um vinculo entre as condic¢des de teletrabalho e 0 desempenho
da tarefa. Contudo, Bélanger (1999) verificou em sua pesquisa que teletrabalhadores nédo
necessariamente reportam maior performance do que ndo teletrabalhadores, nem mesmo maior
controle pessoal do que ndo teletrabalhadores.

A produtividade tem sido um fator de grande consideracdo para a adocédo do teletrabalho,
visto que se tem atribuido maior produtividade aos teletrabalhadores (BELANGER, 1999). Ela
ocorre devido a menores distracdes e interrupc@es, a oportunidade de trabalhar em um Unico
lugar, as horas de conversdo de deslocamento para tempo de trabalho e a menor auséncia para
consultas médicas ou doengas leves (KATZ, 1987).

Mross (2016) verificou que no SERPRO, sao solicitadas metas individuais idénticas as
do trabalho presencial, enquanto no TCU e CGU sdo solicitadas as mesmas metas, mas com
prazos inferiores, ou seja, solicitam aumento de produtividade. Logo, outro fator que impulsiona
0 aumento de produtividade sdo as préprias resolucGes que normatizaram 0s programas de
teletrabalho (LIMA, 2018). Mross (2016) entende que é mais adequado a comparacdo da
produtividade do teletrabalhador a dele préoprio quando em trabalho presencial, pois dessa forma
é possivel avaliar esta esperada melhoria na produtividade em tarefas semelhantes executadas
das duas formas.

Existem alegacgOes contraditorias sobre a produtividade dos teletrabalhadores e a literatura
académica até o momento ndo oferece respostas satisfatorias (DUTCHER, 2012). Neirotti,
Paolucci e Raguseo (2012) apresentam resultados que mostraram que o tipo de teletrabalho
adotado pode influenciar a produtividade da organizacdo de diferentes formas. Mais
especificamente, foi identificado que as organizacfes que utilizam praticas de teletrabalho em
casa ndo relatam maior produtividade do trabalho (NEIROTTI; PAOLUCCI; RAGUSEO, 2012).
Os autores explicam que esse resultado pode ser a consequéncia do fato de que as empresas que
adotam o home office provavelmente o fazem como uma resposta as necessidades individuais de
alguns de seus colaboradores e ndo para um redesenho de sua estrutura organizacional ou de seus
processos de negdcios (NEIROTTI; PAOLUCCI; RAGUSEO, 2012).

Dutcher (2012), por sua vez, estudou a produtividade do colaborador por meio de duas
tarefas distintas: macante e criativa. ldentificou-se implicacbes praticas sobre como o0s
colaboradores séo escolhidos para trabalhar fora do escritorio. Se o trabalho a ser executado for
macante, uma reducdo de produtividade pode ser provavel, enquanto se, por outro lado, a tarefa
for mais criativa por natureza, pode ser do interesse do gestor permitir que seus colaboradores
trabalhem fora do escritorio (DUTCHER, 2012).
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Em suma, no que se refere ao planejamento do teletrabalho, foram apresentados aspectos
culturais, objetivos, aspectos legais, infraestrutura, sensibilizacdo e treinamento, selecéo,
supervisao e avaliacdo. A seguir, sdo expostas consideracdes referentes a implementacéo e ao

monitoramento.

2.1.2 Implementagdo e Monitoramento

Ao exercerem o teletrabalho, os colaboradores mantém a necessidade de serem geridos:
ou seja, alguém precisa planejar, organizar, motivar, liderar e controlar os teletrabalhadores
(TUNG; TURBAN, 1996). A implementacdo dessa nova forma de trabalho requer, entéo,
servicos de suporte. Bayrak (2012) apresenta quatro servicos essenciais de apoio a um
colaborador durante o regime de teletrabalho: suporte técnico, apoio organizacional, apoio

gerencial e apoio a tarefa (Figura 2):

Figura 2 — Servicos de suporte a teletrabalhadores

Suporte técnico

Suporte
organizacional

Suporte gerencial Teletrabalhador

Suporte a tarefa

Fonte: adaptado de Bayrak, 2012.

Sobre suporte técnico, aufere-se a necessidade de que o departamento de TIC da
organizacgdo possua técnicos competentes em ciéncia da computacgéo e tenham comunicacdo clara
e simples (BAYRAK, 2012). O suporte gerencial é relevante por meio de treinamento, enquanto

0 suporte organizacional por meio da supervisao dos gestores (BAYRAK, 2012). O suporte nas
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tarefas, por sua vez, deve possuir maior frequéncia de acompanhamento durante o teletrabalho
(BAYRAK, 2012).

Durante a execucao do teletrabalho sdo coletados os dados por meio de instrumentos
preestabelecidos no planejamento. As constantes reunides sobre acompanhamento do programa
entre gestores, teletrabalhadores e equipe coordenadora, como também, a aplicacdo de
questionarios que avaliam constantemente o nivel de satisfacdo dos teletrabalhadores, s&o
fundamentais no acompanhamento institucional (LIMA, 2018). A seguir, sdo apresentados
condutores e barreiras organizacionais encontrados no decorrer da implementacdo dessa

modalidade de trabalho.
2.1.2.1 Condutores e barreiras

Os condutores e as barreiras do teletrabalho mais encontrados foram a respeito de
informacgdes e conhecimento, de tecnologias e a organizagcdo. O Quadro 4 apresenta 0s

condutores e as barreiras que sdo possiveis de serem encontrados no decorrer do teletrabalho:

Quadro 4 — Barreiras e condutores ao teletrabalho

Categorias Barreiras Condutores

A auséncia de conhecimento do conceito de
"teletrabalho" (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001)

Falta de legislagao especifica e Colaboradores com um nivel de ensino elevado
formalizacdo da modalidade (ILLEGEMS; | (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001)
VERBEKE; S’JEGERS, 2001;
ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; HAU;
TODESCAT, 2018)

Informacionais

Baixa comunicagdo (WOJCAK et al., Alto nivel de comunicacao eletronica
2016). (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001)
Cultura organizacional (CONTRERAS; Empresas de setor baseado no conhecimento

ROJAS, 2015; HAU; TODESCAT, 2018) | (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001)

Coordenagdo e sistemas de controle orientados
para a producao e resultados (ILLEGEMS;
VERBEKE; S’JEGERS, 2001)
Maioria dos colaboradores da empresa sao de

Adaptacdo a mudanca e estilo de lideranca
(CONTRERAS; ROJAS, 2015)

Organizacionais

Resisténcia entre os gestores que utilizam escritorio (ILLEGEMS; VERBEKE;
métodos tradicionais de controle e S’JEGERS, 2001)
coordenagdo (SELL; JACOBS, 1994; Experiéncia com trabalho flexivel
ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, (ILLEGEMS; VERBEKE; S’ JEGERS, 2001)
2001) Préticas de gestéo adequadas desenvolvidas nas

organiza¢Ges (CONTRERAS; ROJAS, 2015)

Adaptacdo tecnologica e investimento
TICs inicial (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER,
2002; CONTRERAS; ROJAS, 2015)

Uso bem desenvolvido das TICs (PEREZ;
SANCHEZ; CARNICER, 2002)
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Qualidade baixa das telecomunicacdes em | Dispositivos tecnolégicos de alta qualidade e
determinadas regides (CONTRERAS; outros equipamentos fornecidos (ANSONG;
ROJAS, 2015) BOATENG, 2018)

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Em relacéo a informacé&o, verifica-se a divulgacéo do tema e sua legislacdo como barreira,
assim como o nivel de comunicacao baixa na instituicdo. Destaca-se que colaboradores com um
nivel de ensino elevado (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001) sdo condutores dessa
modalidade laboral. No aspecto organizacional, nota-se que a cultura organizacional, adaptacéo
a mudanca e estilo de lideranca tém sido vistos na literatura como dificultadores na execucdo do
teletrabalho. O teletrabalho envolve algum redesenho do trabalho individual ou em grupo: a
divisdo do trabalho, a integracdo dos projetos do trabalho, o tipo de supervisdo exigido, a
interdependéncia de tarefas e a gestdo das partes interessadas (FELDMAN; GAINEY, 1997), ou
seja, gera mudanca (CONTRERAS; ROJAS, 2015).

Colaboradores que exercem trabalho de escritorio sdo geralmente condutores dessa
modalidade laboral ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001). Mokhtarian e Salomon (1994)
identificam que a falta de adaptabilidade das tarefas, antes vista como restricdo para a
implementacdo do teletrabalho, tende a acabar com o desenvolvimento de novas tecnologias.

Destaca-se o tipo de trabalho, gestdo orientada a resultados e experiéncia prévia com
trabalho flexivel como facilitadores. Em relacéo as TICs, quando estdo bem desenvolvidas e sdo
disponibilizadas, sdo vistas como facilitadores. Entretanto, quando ha a necessidade de melhoria
e adaptacdo nas tecnologias, estas podem ser grandes barreiras ao teletrabalho.

Volberda (1998) explorou o desafio de flexibilidade da organizagéo e encontrou trés
sistemas de barreiras principais para construcdo de organizaces flexiveis: tecnoldgicas,
estruturais e culturais. Esses trés subsistemas sdo facilmente detectados no quadro acima no que
tange as tecnologias da informacdo e comunicagdo, a cultura organizacional e a estrutura de
gestéo e informagao.

Nesse sentido, ndo se deve ter a percep¢édo de que a adocao do teletrabalho é impulsionada
por parametros genéricos, como as caracteristicas de trabalho e de deslocamento dos
funcionarios, e depois submetida a uma avaliacdo simples e facilmente quantificavel da
contribuicéo do teletrabalho para o resultado organizacional (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004).
Mas, sim, que ha diferentes fatores que podem ser decisivos para implementacdo dessa nova
forma laboral.

Peters, Tijdens e Wetzels (2004), com base em uma revisdo da literatura, supdem que

uma adogéo do teletrabalho consiste em trés questdes: a possibilidade, a preferéncia e a pratica
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de teletrabalho. Desta forma, mesmo que a empresa possua fatores favoraveis de ambiente
(HUNTON; NORMAN, 2010), tecnologia (ANSONG; BOATENG, 2018) e estrutura
(VARGAS; OSMA, 2013), ainda se torna necessario a preferéncia e pratica por parte dos
colaboradores e gestores organizacionais. Com a implementacdo e pratica do teletrabalho,
desperta-se a necessidade de coletar as impressdes dos participantes, suas realizacdes e
dificuldades, a fim de gerar melhorias e estabelecer aces de continuidade do programa
(VARGAS; OSMA, 2013).

2.1.3 Avaliacéo

Observa-se que o teletrabalho ainda possui muitas peculiaridades a serem estudadas, visto
gue muitas vezes, sdo encontrados resultados contraditdrios. Por exemplo, Hau e Todescat (2018)
observaram que a maioria dos respondentes estava satisfeito nas areas pessoal e familiar,
enquanto Hill, Ferris e Martinson (2003) observaram que os teletrabalhadores relataram
significativamente menos sucesso pessoal e familiar que os ndo teletrabalhadores. A seguir,
apresentam-se beneficios e fragilidades do trabalho remoto identificados na literatura, assim

como, aspectos referentes a sua sustentabilidade ao longo do tempo.

2.1.3.1 Beneficios

Os beneficios do teletrabalho podem ser divididos a trés atores principais: teletrabalhador,

organizacéo e sociedade. O Quadro 5 apresenta as vantagens auferidas aos teletrabalhadores:

Quadro 5 — Beneficios na implementacédo do teletrabalho ao teletrabalhador

Beneficios ao teletrabalhador
Evita o deslocamento (TEO; LIM; WAI, 1998; MARUYAMA; HOPKINSON; JAMES, 2009;
TREMBLAY; THOMSIN, 2012; HAU; TODESCAT, 2018; ANSONG; BOATENG, 2018), o
estresse (HAU; TODESCAT, 2018) e a exposicdo a violéncia (FILARDI; CASTRO; ZANINI,
2020) atrelado a ele.

Aumenta a motivacdo (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)

Gera desenvolvimento pessoal (TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Pessoal Gera economia financeira em deslocamento, vestudrio e alimentacdo (HAZAN; MORATO, 2018)

Propicia a organizacéo do tempo livre (HAU; TODESCAT, 2018; ANSONG; BOATENG, 2018)

Propicia o equilibrio entre trabalho e familia ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001;
TREMBLAY; THOMSIN, 2012; ABDULLAH; ISMAIL, 2012) ao gerar maior convivio familiar
(HAZAN; MORATO, 2018)

Gera melhoria na vida social (ANSONG; BOATENG, 2018)
Aumenta 0 comprometimento organizacional (GOLDEN, 2006)

Aumenta a qualidade de vida no trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998; ABDULLAH; ISMAIL, 2012;

Profissional | \iE| Lo et al., 2014; HAU; TODESCAT, 2018)

Aumenta a satisfacdo do trabalho (ABDULLAH; ISMAIL, 2012)
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Agrega flexibilidade de horario e localizagdo (TREMBLAY; THOMSIN, 2012) sendo possivel
realizar o trabalho no horéario que for mais produtivo (TEO; LIM; WAI, 1998)

Reduz as interferéncias dos colegas (TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Reduz o estresse (SELL; JACOBS, 1994; TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Gera autonomia no ritmo de trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998; DA COSTA, 2005)

Melhora o conhecimento da demanda de trabalho (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020)

Melhora a distribuicdo da carga de trabalho (LIMA, 2018)

Gera crescimento profissional (TREMBLAY; THOMSIN, 2012) e melhora as competéncias
individuais, tais como: amadurecimento profissional, responsabilidade, agilidade, proatividade
(ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017), autonomia (TEO; LIM; WAL, 1998; DA COSTA,
2005) e aumento de eficiéncia (TREMBLAY; THOMSIN, 2012)

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Verifica-se, no Quadro 5, que o teletrabalho é util na vida profissional do colaborador,
tanto quanto, gera beneficios pessoais adicionais. Destaca-se que ao poder trabalhar em casa ou
local préxima a ela, ocorre a reducdo de deslocamento e aspectos atrelados a ele, sendo o
beneficio mais citado em relacdo ao teletrabalho. O equilibrio entre trabalho e familia, por sua
vez, traz a parcimoénia entre melhor assiduidade e maior interacdo com a familia (FILARDI;
CASTRO; ZANINI, 2020). No Quadro 6, apresentam-se 0s beneficios do teletrabalho gerados a

organizacéo:

Quadro 6 — Beneficios da implementacéo do teletrabalho a organizacédo

Beneficios a organizacao

Colaboradores mais motivados (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004), mais eficientes
(TREMBLAY; THOMSIN, 2012) e mais comprometidos com a organizacdo (GOLDEN,

Desempenho | 2006)
Organizacional | Aumenta a produtividade (SELL; JACOBS, 1994; ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS,
2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; ANSONG; BOATENG, 2018; HAZAN; MORATO,
2018; FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020)
Aumenta a retencdo (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE,
2004; KOSSEK; LAUTSCH; EATON, 2006; ABDULLAH; ISMAIL, 2012) ao diminuir as
intencBes de rotatividade (GOLDEN, 2006)
Reduz o absenteismo (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE,
2004; ANSONG; BOATENG, 2018)
Melhora o recrutamento (FELDMAN; GAINEY, 1997; ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS,
2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004), uma vez que melhora a imagem da empresa e
possibilita a integracdo de pessoas com deficiéncia (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS,
2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)
Reduz os gastos no escritorio (eletricidade, agua, papel) (HAZAN; MORATO, 2018;
Espaco fisico | ANSONG; BOATENG, 2018)
Soluciona a falta de espaco (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001)
Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Gestéo de
Pessoas

Organizaram-se 0s achados da literatura em trés ganhos principais a organizagéo:
melhoria de desempenho de profissionais, melhoria em indicadores de gestdo de pessoas e
melhoria de aproveitamento de espago fisico. A melhoria de desempenho é verificada por meio

de maior motivagdo e produtividade dos teletrabalhadores. Os indicadores de gestdo de pessoas
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como turnover e absenteismo sdo comumente melhorados nesta nova modalidade de trabalho.
Contudo, nem todos os estudos encontraram relacdo entre a quantidade de tempo em teletrabalho
e desempenho ou intencdes de rotatividade (KOSSEK; LAUTSCH; EATON, 2006). O
teletrabalho, pode também melhorar a imagem corporativa, como atividade ligada a
responsabilidade social, que possibilite a incluséo social e digital de pessoas com deficiéncia
(MELLO et al., 2014).

Ainda, € uma alternativa para empresas com falta de espaco fisico, e até mesmo, uma
forma de economia de gastos de escritério. Lima (2018) observou em sua pesquisa, no Servigo
publico, além da reducédo de gastos de escritdrio, custos relativos a espagos em estacionamentos
e a reducdo de maiores gastos com funcOes gratificadas e cargos de chefia para a organizacao.
Este ultimo, devido ao ingresso de servidores em teletrabalho que tinham cargos de assessoria
ou chefia e que, em opcao voluntaria, renunciaram a tais beneficios financeiros em troca da
qualidade de vida percebida com o teletrabalho (LIMA, 2018).

Por fim, a sociedade também se beneficia com a implementacdo de programas de
teletrabalho a medida que ha a reducdo na emissdo de poluentes e reducdo de uso do papel
(HAZAN; MORATO, 2018).

2.1.3.2 Fragilidades

O teletrabalho tem a capacidade de gerar fragilidades e desafios a organizacdo quando
ndo corretamente implementado, assim como, aos teletrabalhadores, que passam a ter o espaco
da casa dividido com o trabalho e alteragdes na rotina. Para o teletrabalhador, foram identificadas
fragilidades no nivel pessoal e profissional (Quadro 7):

Quadro 7 — Fragilidades da implementacédo do teletrabalho ao teletrabalhador
Fragilidades ao teletrabalhador

Reduz as intera¢des sociais e aumenta o isolamento social ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS,
2001), o que aumenta ao longo do tempo, principalmente na modalidade integral (TREMBLAY,
2002; COLLINS; HISLOP; CARTWRIGHT, 2016)

Propicia a invasdo do espaco familiar (DA COSTA, 2007), ocasionando distracdo com a familia
ou com atividades domésticas (HAZAN; MORATO, 2018)

Ocasiona a transferéncia de custos (DA COSTA, 2007; TREMBLAY; THOMSIN, 2012) de
disponibilidade de equipamentos e recursos de trabalho (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)

Gera problemas psicolégicos (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020) como o aumento de
ansiedade (PINTO, 2003)

Gera a necessidade de lidar com a vis8o preconceituosa das pessoas (HAU; TODESCAT, 2018)
Gera inseguranca no trabalho por falta de regulamento (HAZAN; MORATO, 2018)

Ocasiona falta de infraestrutura (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020)

Gera problemas com controle de horario/producédo (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020)
Ocorre falta de treinamentos (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020)

Pessoal

Profissional
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Reduz o espaco no trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998) com consequente reducdo da possibilidade
de promogao (TEO; LIM; WAL, 1998; ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001) e
oportunidade de carreira (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; HAU; TODESCAT, 2018).

Aumenta a pressdo (TREMBLAY; THOMSIN, 2012), de horas trabalhadas (DA COSTA, 2007)
gerando exaustdo do trabalho (GOLDEN, 2006) e mais cansaco no final do dia (TREMBLAY;
THOMSIN, 2012)

Reduz o convivio social (HAZAN; MORATO, 2018) e a interacdo profissional (ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004)

Individualiza o trabalho (BOONEN, 2002; ROCHA; AMADOR, 2018)

Gera problemas de comunicacdo (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).

Gera perda de espirito de equipe (TREMBLAY; THOMSIN, 2012) e vinculo com a organizagéo
(FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).

Gera dificuldade de participagcdo em criacdo de ideias, discussdo, analise e decisdes (TUNG;
TURBAN, 1996)

Gera dificuldade de criacdo de relagdes com pessoas que ja ndo sdo conhecidas antes de entrar em
teletrabalho (COLLINS; HISLOP; CARTWRIGHT, 2016)

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Uma fragilidade marcante no teletrabalho é a diminuicdo de relacdes interpessoais
formais e informais fazendo com que haja isolamento social (BOONEN, 2002). Contudo, essa
ndo € uma desvantagem para todos os estudos ja feitos (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020).
O colaborador, ainda, pode perder contato com a equipe e outros setores da organizagéo, sendo
detectado a dificuldade em participar de reunides e trocas de ideias com os colegas de trabalho.
A diminuicdo do espaco de trabalho ocasionando reducdo das oportunidades de crescimento
profissional também ndo é uma fragilidade unanime na literatura (FILARDI; CASTRO;
ZANINI, 2020). Além disso, solucdes alternativas para dificuldades no teletrabalho podem surgir
com reunifes mais informais, a fim de entender as reais preocupagdes dos empregados em
relacdo a sua satisfacdo profissional, satisfacdo no trabalho, promocéo e progressdo na carreira
(TEO; LIM; WAL, 1998).

No aspecto pessoal, 0 que mais se destaca em relacdo as fragilidades é a transferéncia de
custos (equipamentos, energia, posto de trabalho) e consequente invasédo do espaco familiar. Em
suma, os individuos que entram em teletrabalho percebem consequéncias em seis frentes: (i)
efetividade; (ii) autogarantia; (iii) trabalhar com outros; (iv) pressdo de trabalho; (v) imagem
profissional; e (vi) fisicalidade (CAMPBELL; HEALES, 2016). No que diz respeito as
fragilidades organizacionais do teletrabalho, apresenta-se a seguir (Quadro 8):
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Quadro 8 — Fragilidades da implementacéo do teletrabalho a organizacéo

Fragilidades a organizacao
Investimento em tecnologias da informacéo e comunicacéo (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)
TICs Falta de seguranca e vulnerabilidade de dados internos (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; HAZAN; MORATO, 2018; HAU;
TODESCAT, 2018)
Desafio para o gestor na forma de gerir teletrabalhadores e pessoas que permanecem no
local de trabalho (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002)
Dificuldade de controle de performance (TUNG; TURBAN, 1996)
Efeitos negativos na cultura organizacional pela vis&o dos ndo teletrabalhadores
(ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)
Risco de perder ambientes criativos com colaboracdo (CONTRERAS; ROJAS, 2015)
Dificuldade de execucdo de atividades que requerem contato pessoalmente (ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004)
Dificuldade de desenvolvimento de trabalho em equipe (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004)
Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Gestdo de
Pessoas

Desempenho de
atividades

As desvantagens detectadas foram divididas em trés blocos: em relagdo as tecnologias da
informacdo, a gestdo de pessoas e ao desempenho de atividades. Em relacdo as TICs, muitas
vezes sao necessarios fortes investimento em melhoria das tecnologias para essa opcao de
trabalho, sobretudo para a segurancga de dados. Nas fragilidades atreladas a gestdo de pessoas,
percebe-se que 0 gestor possui novos desafios em relagcdo ao controle de trabalho e lideranga. O
desempenho de atividades em grupo e criacdo de ideias também é dificultado com colaboradores
trabalhando a distancia.

Tendo isso em vista, Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) verificam que a minimizacéo dos
problemas derivados do teletrabalho, tanto para as organizac¢Ges quanto para os individuos, esta
ao alcance dos lideres e dos trabalhadores. Para que isto ocorra enquanto estratégia de
desenvolvimento das pessoas e da organizacao, tarefas, praticas, processos e comunicagao no
regime de teletrabalho devem ser integrados a cultura organizacional e a estrutura tecnolégica
oferecida (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017).

2.1.3.3 Continuidade e Sustentabilidade

O teletrabalho ndo possui uma relagdo linear direta com os objetivos da sustentabilidade
do negécio, entdo, ndo deve ser visto como uma panaceia nos modos de trabalho (CONTRERAS;
ROJAS, 2015). Aos que utilizam esse modelo laboral, verifica-se a importancia de uma reavaliacéo
com frequéncia (CARNEVAL, 2018). Orgdos pulblicos como Tribunal de Justica de Santa

Catarina, Advocacia Geral da Unido e Tribunal de Contas da Unido, por exemplo, reavaliam a
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cada seis meses, para indicacdo da permanéncia ou ndo do servidor/processo de trabalho no
teletrabalho (CARNEVAL, 2018).

Bélanger, Watson-Manheim e Cisne (2013) desenvolveram um framework especificado
em trés subsistemas: pessoal em teletrabalho, estrutura técnica e estrutura organizacional que
resultam em diferentes efeitos de teletrabalho. Ao longo do tempo, esses trés subsistemas
relacionados aos niveis individual, grupal e organizacional afetardo os futuros comportamentos
e resultados de teletrabalho nos diferentes niveis. A verificacdo dessas conexdes pode ajudar 0s
pesquisadores/gestores a distinguir antecedentes de varios niveis e resultados do teletrabalho para
identificar areas de importancia a serem investigadas (BELANGER; WATSON-MANHEIM;
CISNE, 2013).

Contreras e Rojas (2015), na mesma linha, construiram um postulado que engloba os
conceitos convencionais da gestdo dos colaboradores e do propdsito organizacional de um
desenvolvimento sustentavel de teletrabalho, composto por cinco subsistemas articulados da

seguinte forma, conforme a Figura 3:

Figura 3 — Gestdo da sustentabilidade de pessoas no teletrabalho

Provisdo (busca de
talentos com perfis
favoriveis)

Desenvolvimento Organizagio
(capacitagio) (reorganizacio de
processos)
Gestdo sustentavel
de pessoas para o
teletrabalho
Avaliaglo \ Eetencio
(feedback) / | (motivagio)

Fonte: adaptado de Contreras e Rojas, 2015.

No subsistema de provisao de pessoas, a preocupac¢édo organizacional baseia-se em atrair,
no mercado e internamente, pessoas com perfis que respondam aos desafios da sustentabilidade,

além do mero ajuste das competéncias padrdo para o exercicio do teletrabalno (CONTRERAS;
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ROJAS, 2015). Subsistema de organizacdo de pessoas enfatiza a definicdo de funcdes
organizacionais, pois em cenarios onde o teletrabalho esta presente, hierarquias, processos e
procedimentos sdo suscetiveis de reavaliacdo devido ao grau de autonomia desenvolvida pelos
colaboradores (CONTRERAS; ROJAS, 2015).

Subsistema de retencdo de pessoas busca a construgdo de um clima organizacional
adequado para consolidar a felicidade das pessoas envolvidas, bem como incorporar sistemas de
remuneracao e incentivos para que se crie convergéncia nos resultados de longo prazo para a
empresa, a comunidade e as familias (CONTRERAS; ROJAS, 2015). Subsistema de avaliacao
de pessoas busca estimular o resultado ideal por meio do monitoramento de acdes e decisdes
(CONTRERAS; ROJAS, 2015). No subsistema de desenvolvimento humano estruturam-se 0s
cenarios de formacdo em competéncias necessarias para a criacdo do bem-estar geral
(CONTRERAS; ROJAS, 2015). Todos esses subsistemas devem ser constantemente avaliados e
melhorados ao longo do processo de teletrabalho para que se tenha uma modalidade de trabalho
vantajosa e eficaz a organizacgdo e ao colaborador (CONTRERAS; ROJAS, 2015).

Pouco se sabe dos desafios e resultados do teletrabalno em situacGes de desastre
(DONNELLY; THOMSON, 2015), embora espere-se que seja melhor em organizacdes com
experiéncia em arranjos de trabalho flexiveis (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001). No
contexto de ambientes externos altamente instaveis fora do controle dos colaboradores ou da
organizacgéo, o alinhamento das demandas e recursos com circunstancias de vida individuais séo
cruciais (DONNELLY; THOMSON, 2015). A provavel variabilidade das circunstancias de vida
individuais em um desastre apresenta desafios significativos para organizacdes e solicita uma
avaliacdo ponderada das necessidades individuais e processos flexiveis que podem orientar o0s
gerentes (DONNELLY; THOMSON, 2015).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que conduziram a
pesquisa. Dividiu-se em topicos para facilidade de entendimento: caracterizacdo da pesquisa e
sujeitos, processo de pesquisa acdo com demonstracdo da coleta de dados, da revisdo sistematica
e da analise de dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA E SUJEITOS

A presente pesquisa se caracterizou com abordagem predominantemente qualitativa, pois
buscou realgar 0 modo como a experiéncia social foi criada e adquiriu significado (DENZIN;
LINCOLN, 2006), isto é, procurou-se entender como funcionou a implementacéo de um projeto-
piloto de teletrabalho em uma instituicdo de ensino superior publica.

Buscou-se elaborar, implementar e analisar o processo de desenvolvimento do projeto
piloto de teletrabalno na UDESC ao longo do tempo, por meio de agbes, monitoramento e
avaliacdo por parte da mestranda e dos participantes. Ou seja, pretendeu-se alcancar realizagdes,
acOes efetivas, transformacbes ou mudancas (THIOLLENT, 2009) na UDESC ao longo da
pesquisa. Neste sentido, a pesquisa-acao apresentou-se como método adequado ao objetivo de
pesquisa, pois foi almejado testar a sistematica do teletrabalho por meio de processos
colaborativos dos participantes (MACKE, 2006). A pesquisa-acdo foi utilizada como uma
estratégia de pesquisa reflexiva, isto é, engajou os participantes em um processo colaborativo de
transformacé&o social, onde houve aprendizado e mudangas (MACKE, 2006).

Por causa do processo de intervencdo, o pesquisador deixa de ser um simples observador
para tornar-se um participante no processo de mudanca (MACKE, 2006). O papel da mestranda
na pesquisa foi ajudar a gerar informacdes validas e Uteis; criar condi¢cbes nas quais 0S
participantes possam fazer escolhas livres e embasadas; e, ajuda-los a desenvolver um
comprometimento interno com suas escolhas (ARGYRIS, 1970).

Destaca-se que 0 pesquisador possui papel participativo importante no processo de
mudanca. Contudo, o principal ator é quem faz ou quem esta efetivamente interessado na agéao
(THIOLLENT, 2009). Os principais servidores envolvidos no processo de mudanca foram: Pro-
Reitor de Administracdo; Coordenadora de Desenvolvimento Humano e demais servidores do
setor; Coordenadora de Recursos Humanos, Chefe de Setor de Direitos e Deveres e servidores
do setor; Chefe de Setor de Remuneracdo e servidores do setor; Secretario de Tecnologia de

Informacg&o e Comunicagéo e servidores.
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Verifica-se que apenas quatro servidores do Setor de Apoio a Remuneracgdo exerceram
efetivamente o teletrabalho. Os demais servidores participaram do desenvolvimento do projeto
para que fosse possivel implementar o teletrabalho. E importante lembrar que o objeto de
investigacao ndo se constitui em pessoas, mas em situagdes reais sociais e seus problemas (LODI;
THIOLLENT; SAUERBRONN, 2018).

3.2 PROCESSO DE PESQUISA-ACAO

Neste tipo de pesquisa a geragdo do conhecimento ocorreu em todas as fases, possuindo
um carater dindmico, que possibilitou a construcdo processual de conhecimento, onde estudou-
se um processo de mudanca planejada (MACKE, 2006). Diferentes autores descrevem diversas
fases para a pesquisa-acdo, embora sejam similares (KEMMIS; MCTAGGART, 2000; TRIPP,
2005; LODI; THIOLLENT; SAUERBRONN, 2018).

Na presente pesquisa utilizou-se como base as fases apresentadas por Tripp (2005):
planejamento, implementacdo e avaliacdo. Sao fases que podem ocorrer simultaneamente e estdo
em processo de constante mudanca. A maioria dos processos de desenvolvimento também segue
0 mesmo ciclo, seja ele pessoal ou profissional. Porém, as aplicacdes e desenvolvimentos
diferentes do ciclo basico da investigacdo-acdo exigem ac¢des diversas em cada fase e comegcam
em diferentes lugares (TRIPP, 2005).

A fase de planejamento foi composta pela elaboracdo de planos de acdo (TRIPP, 2005).
Nesta fase houve uma anélise exploratéria em relacéo ao referencial tedrico, diagndstico interno
do contexto estudado e externo (MACKE, 2006). A pesquisa de campo iniciou-se em
07/03/2019, onde foi realizada a proposta de estudo inicial sobre teletrabalho e busca por setor
com condicdes propicias a esse modelo laboral, juntamente com o Pro-Reitor, a Coordenadora
de Recursos Humanos e a Professora Orientadora.

A segunda fase, etapa pratica de implementacdo, intensificaram-se o repasse das
informacdes coletadas pela pesquisadora aos participantes, mensalmente (TRIPP, 2005). O inicio
da implementacdo do projeto-piloto deu-se a partir de 01/12/2019, onde os servidores
selecionados comecaram a realizar o teletrabalho e se estendeu até o final de maio de 2020,
totalizando seis meses.

A terceira fase foi a etapa avaliativa da implementacdo da proposta planejada. Foi
verificado o que funciona e o que ndo funciona e o porqué referente a mudanca estabelecida,
assim como avalia-se em que medida foi Util e adequada a pesquisa (TRIPP, 2005). A avaliacdo

do projeto-piloto iniciou-se a partir de margo de 2020, onde j& havia dados suficientes para
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andlise, e estendeu-se até junho de 2020. A Figura 4 apresenta um esquema grafico das fases na
situagdo investigada:

Figura 4 — Fases na situacao investigada

Planejamento Implementagéo Avaliagdo
Analise externa da Monitoramento de

'—\

Avaliacdo de dados

organizacao 5
, g . ¢ percepcoes sobre a relatados na fase de
Analise interna da pratica de implementacio
organizacéo teletrabalho
L )
07/03/2019......oeeeeeeeeeeiee 01/12/2019.....oeeeeeeeeieeceea, 01/03/2020............. >

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Destaca-se que quando ocorreu o inicio da préxima fase, a fase anterior continuou
acontecendo, ou seja, houve planejamento ao longo de toda a pesquisa-acdo, por exemplo.
Informa-se que a pesquisa atendeu o prazo do programa de estudos da pesquisadora, que
conseguiu adaptar com o prazo da implementacdo do projeto-piloto. O desenvolvimento do
projeto foi estendido até junho de 2020, totalizando quase um ano e meio de pesquisa-acdo. A
discriminacdo da coleta e analise de dados pode ser verificada a seguir, de acordo com as fases

da pesquisa-acao.

3.2.1 Coleta de Dados

A estratégia da pesquisa-acdo torna-se mais fortalecida se mais evidéncias forem
coletadas por meio de diferentes perspectivas (KEMMIS; MCTAGGART, 2000). A Figura 5
apresenta cada fase da pesquisa-a¢éo no contexto de analise do processo de desenvolvimento do
teletrabalho na UDESC e suas respectivas formas de coleta de dados. A coleta de dados ocorreu
nas trés etapas da pesquisa, de diferentes formas e com mdaltiplos atores. A seguir, apresentam-

se as técnicas utilizadas:
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Figura 5 — Coleta de dados realizada de acordo por fase na pesquisa-acao

Planejamento Implementacao Avaliacéo
a Z0R
Anil;ggﬁ?ztgggg e8 (" Monitoramento de ) ( Avaliacéo de dados )
R . percepcdes sobre a pratica relatados na fase de
*Revisao Slstemgtlca de teletrabalho implementac&o
*3 Benchmarking «2 Questionarios mensais
S — (dezembro/19-maio/20) o7 BiEiies
T «1 Plano de trabalho mensal
Andlise interna da (dezembro/19-maio/20)
organizacao S
7 *1 Questinario abrangendo
+11 Reunides todos os técnicos
*2 Questionarios L ) L )
K L » Documentos J / K / K /

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Na etapa de planejamento, inicialmente, realizou-se uma revisdo integrativa da
literatura sobre o tema internacionalmente, enquanto eram realizadas reuniées com os potenciais
participantes do projeto piloto, para esclarecimento de aspectos sobre o tema e combinacédo de
cronograma. As etapas da revisdo integrativa e de outras revisdes que foram realizadas,
encontram-se no proximo tépico devido a sua extensao.

Em seguida, buscou-se préaticas de teletrabalho apresentadas pelo Ministério Publico de
Santa Catarina (MPSC), Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC) e Tribunal Regional do
Trabalho da 122 Regido (TRT12) por meio de entrevista (APENDICE C/D/E) aos seus respectivos
setores de Gestdo de Pessoas. As instituicdes foram selecionadas devido a relevancia de seus
programas de teletrabalho no Estado de Santa Catarina e a acessibilidade. A entrevista foi
realizada no MPSC em 02 de maio de 2019, no TJSC em 08 de agosto de 2019, e no TRT12 em
03 de setembro de 2019. Todas tiveram duracdo de aproximadamente uma hora. O roteiro de
entrevista foi construido segundo categorias analiticas desenvolvidas com base na literatura e na
pesquisa documental de suas respectivas normas reguladoras.

As entrevistas foram semiestruturadas, gravadas e transcritas. Essa etapa podemos
chamar de benchmarking, visto que foi analisado como outras instituicdes vem realizando o
teletrabalho, gerando insumos praticos a pesquisa. Essas informagdes foram Uteis no sentido de
alinhar esforgos para a implementacéo do teletrabalho na UDESC em consonancia com o que
tem sido feito em organizagdes publicas proximas ao seu contexto. Desta forma, percebe-se que
0 pesquisador traz conhecimentos de outros casos relevantes ao processo de mudanca
(GREENWOOD; LEVIN, 2006).
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Previamente a realizagdo da entrevista, foi realizado um levantamento e anélise de
documentos sobre o teletrabalho referente as instituicdes pesquisadas. Os documentos foram: a
Resolucdo n. 157 do Conselho Nacional do Ministério Pablico (CNMP) de 31 de janeiro de 2017,
a Resolucgdo n. 227, de 15 de junho de 2016, do Conselho Nacional de Justica (CNJ), a Resolucéo
n° 151, de 29 de maio de 2015, do Conselho Superior de Justica do Trabalho (CSJT), o Ato
namero 782 de 2017, a Resolucdo numero 22 de 2018 e a Portaria nimero 154 de 2016.

Também foi realizado anélise documental de informac@es relacionadas a UDESC: a Lei
Estadual n. 8.092 de 1° de outubro de 1990, a Constitui¢do Estadual, o Decreto Estadual n° 4.184,
de 06 de abril de 2006, Lei n. 6.745, de 28 de dezembro de 1985, o Planejamento Estratégico
(Plano 20) de 2010, Relatérios de Gestdo 2016-2020, Resolucdo n. 06 de 2020 — CONSUNI e
Instrucdo normativa 007, de 22 de abril de 2020.

Além disso, dois questionarios (APENDICE F/G) foram previamente estruturados para
aplicagédo nos potenciais teletrabalhadores. Foram realizados com base em Almeida (2018), Hau
e Todecast (2018) e Silva (2004), com objetivo de identificar o perfil dos servidores e sua
propensdo ao teletrabalho.

Ainda, na fase do planejamento, foram realizadas 11 reuniées (APENCIDE K). Foram
realizadas 10 reunides entre a mestranda e os servidores e gestor do SEREM, onde foram
apresentados e discutidos a mensuracao de produtividade, conscientizacdo dos teletrabalhadores
e gestor, como também orientacdes de salde, ergonomia e seguranca do trabalho.

Destaca-se uma reunido realizada com a presenca do Chefe do SEREM, uma servidora
do SEREM, Coordenadora de Recursos Humanos, Professora Orientadora, Servidor do Setor de
suporte, Servidor do setor de Administracdo de Dados, duas servidoras da Setor de Direitos e
Deveres, todos os servidores da Coordenadoria de Desenvolvimento Humano: coordenadora,
engenheira do trabalho, servidora de capacitacdo e técnica de enfermagem. Neste encontro, a
pesquisadora apresentou uma proposta do projeto piloto, evidenciando achados da revisdo
integrativa e do benchmarking. Ademais, foi discutido o futuro do projeto, alinhado esforcos para
acompanhamento e auxilio aos novos teletrabalhadores e defini¢des de cronograma.

Ressalta-se que para algumas reunides, foram utilizados recursos visuais como
apresentacOes em PowerPoint estruturadas pela pesquisadora, e para todas, foram criadas pautas
dos assuntos a serem tratados e enviados previamente aos participantes. Ainda, na realizacdo das
reunides, a pesquisadora anotava em bloco de notas os assuntos discorridos. Convencionou-se
chamar de reunides os encontros realizados com 0s grupos participantes do projeto, pois o0 termo
seminario (THIOLLENT, 2009) requer, entre outras especificidades, a presenca de especialistas

do tema.
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Para a etapa de implementacdo, foram estruturados dois questionarios de
acompanhamento da experiéncia em teletrabalho. Os dois questionarios foram de aplicagdo
mensal (dezembro/2019 a maio/2020), um ao teletrabalhador, e outro, ao gestor. O questionario
de aplicacdo mensal ao teletrabalhador (APENDICE H) foi desenvolvido com base em Carneval
(2018), Souza (2008), Hau e Todecast (2018), Freitas (2008) e Gomes (2002), enquanto que 0
questionario do gestor (APENDICE 1) foi desenvolvido com base em Lima (2018). Optou-se
pelo gquestionario na fase de acompanhamento, para ndo ocupar muito tempo dos servidores em
teletrabalho mensalmente.

Outra ferramenta de controle importante durante a execuc¢do do projeto foi o plano de
trabalho (APENDICE L): uma planilha Excel estabelecida pela equipe em conjunto com a
pesquisadora, com o intuito de acompanhar o fluxo de trabalho e produtividade de cada servidor.
Destaca-se que a comunicacdo foi frequente durante o processo, com trocas de e-mails e
mensagens em grupo de WhatsApp.

Por ultimo, na fase de implementacéo, foi realizado um questionario abrangente, criado
com auxilio da coordenadoria de recursos humanos, para disponibilizacdo aos técnicos
universitarios que tiveram que realizar o teletrabalho integral devido a necessidade de isolamento
social. Esse questionario serviu como um levantamento complementar a pesquisa-acao, devido a
possibilidade de investigacdo mais abrangente para a criacdo de maiores informagdes sobre o
teletrabalho na UDESC. As questdes foram desenvolvidas com base no referencial teérico, sendo
em sua maioria, de respostas fechadas, com apenas cinco questdes discursivas. Os dados
recolhidos, foram analisados em relacéo ao tipo de teletrabalho, infraestrutura, sensibilizacéo e
treinamento, supervisdo e avaliacdo, beneficios e fragilidades. Obteve-se uma representatividade
de 26,93%, sendo 202 respostas em um universo de 750 técnicos. Informa-se que os técnicos
entraram em regime de teletrabalho em marco, acumulando quase dois meses de trabalho nessa
modalidade. O questionario ficou disponivel de 05/05/2020 a 16/05/2020, sendo divulgado duas
noticias para lembranca dos servidores em responder.

Na fase de avaliacdo foi possivel detectar forcas contrarias e a favor no ambiente de
pesquisa-acdo (MACKE, 2006). Na etapa de avaliacdo, ocorreram duas reunides proximas do
término do projeto para discussdo dos dados encontrados pelos questionarios (THIOLLENT,
2009). Uma reunido online foi realizada com a equipe de servidores e gestor do SEREM, para
discusséo dos resultados encontrados pelos questionarios mensais e uma ultima avaliacdo sobre
o teletrabalho. A outra reunido online, ocorreu com a participagdo da Professora Orientadora,

Coordenadora de Recursos Humanos e Coordenadora de Desenvolvimento Humano. Nesta,
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foram discutidos todos os resultados da pesquisa e uma proposta elaborada pela mestranda para
continuidade do teletrabalho na instituig&o.

Observa-se, entdo, que a pesquisa teve a coleta de dados por meio de diferentes
perspectivas (KEMMIS; MCTAGGART, 2005). A seguir, aprofunda-se como foram realizadas

as revisoes da literatura.

3.2.1.1 Revisao sistematica

Para a realizacdo do referencial teodrico, entendeu-se necessario realizar uma reviséo
sistematica da literatura de teletrabalho internacionalmente, que foi construida de acordo com as
etapas da revisdo integrativa (BOTELHO; CUNHA; MACEDO, 2011). Na primeira etapa do
processo ocorreu a definigdo de um problema e a formulacéo de uma pergunta de pesquisa, sendo
estabelecida como: “o que tem sido pesquisado sobre gestio de teletrabalho e seus impactos para
as organizagdes?”. Com a pergunta de pesquisa definida, determinou-se como descritores:
telework*, telecommuting e “home office” para a busca pelo titulo. O asterisco foi uma opcéo de
trucagem, para que fosse buscado palavras derivadas como teleworking e teleworkers. As aspas
foram utilizadas para que fossem buscadas as palavras juntas e ndo separadas. Utilizou-se o
conector OR entre as palavras, que muitas vezes sao vistas como sinénimos na literatura sobre
trabalho a distancia. Assim, a busca foi feita nas bases de dados internacionalmente conhecidas:
SCOPUS, EBSCO, Web of Science e Science Direct em 27 de janeiro de 2019.

A segunda etapa consistiu na identificacdo dos estudos que foram incluidos ou excluidos
na revisdo. Utilizou-se como delimitador de pesquisa a necessidade de ter o texto completo em
PDF e o tipo de documento ser artigo. Encontrou-se um portfélio de 302 artigos totais, na soma
das bases de dados SCOPUS (49), EBSCO (80), Web of Science (73) e Science Direct (100).
Com a exclusdo dos artigos duplicados (48), restou um portfélio de 268 artigos. Nao houve
delimitacdo de horizonte temporal, assim, encontram-se artigos selecionados de 1984 a 2018.

Na terceira etapa, realizou-se a leitura dos titulos, excluindo-se 68 por estarem alinhado
em outras areas da ciéncia. Continuou-se a leitura de resumos e palavras-chave, onde excluiram-
se 76 artigos que ndo estavam em conformidade com a pergunta de pesquisa. Por fim, foi feita a
leitura integral dos 110 artigos restantes, excluindo-se 61 por ndo estarem em conformidade com
a pergunta de pesquisa, resultando em um portfolio de 49 artigos selecionados. A gestdo dos
artigos foi feita com o software Endnote.

A quarta etapa teve por objetivo sumarizar e documentar as informagdes extraidas dos

artigos cientificos encontrados nas fases anteriores. Essa documentacdo foi elaborada com as
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informagdes coletadas dos artigos: Qualis do periodico (2013-2016), abordagem metodoldgica,
classificacdo em setor (publico ou privado) e resumo com 0 objetivo de pesquisa e principais
conclusdes e contribuicbes dos artigos (APENDICE A). A seguir, apresenta-se o resumo das

etapas estabelecidas para selecéo dos artigos para a revisdo (Quadro 9):

Quadro 9 — Descricdo das etapas da revisao integrativa realizada

Descritores: telework* OR “home office” OR telecommuting
Limitadores: Tipo de documento: artigo — texto completo em PDF

EBSCO SCOPUS WEB OF SCIENCE SCIENCE DIRECT

80 artigos 49 artigos 73 artigos 100 artigos

Portfolio Bruto: 302 artigos (Coleta em 27.01.19)
S Z
Excluséo de artigos duplicados (48)

~ 7
Exclusdo de artigos com titulo alinhado em outras areas da ciéncia (68)

p Y
186 artigos

N~ 7
Excluséo de artigos sem resumo e palavras-chave alinhados (76)
N
110 artigos

S Z
Leitura integral e exclusdo de artigos ndo alinhados (61)

N >
49 artigos selecionados (1987-2018)

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Ademais, foi elaborada uma revisdo da literatura concentrada no Brasil com o intuito de
encontrar estudos empiricos sobre o teletrabalho na area publica e verificar as peculiaridades e
maturidade dessa modalidade no pais. Definiu-se como descritores: telework, telecommuting,
home office e teletrabalho para a busca pelo resumo por meio do conector OR. A busca foi feita
nas bases de dados: SPELL e sciELO em 02 de setembro de 2019. Encontrou-se um portfélio de
34 artigos totais, na soma das bases de dados SPELL (23), SCIELO (11). Com a exclusdo dos
artigos duplicados (oito), restou um portfélio de 26 artigos. Foi realizada a leitura do titulo,

resumo e metodologia para selecionar apenas artigos empiricos. Excluiu-se 11 artigos, restando
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um total de 15 artigos. N&o houve delimitacdo de horizonte temporal, assim, encontraram-se
artigos selecionados de 1995 a 2018. A gestdo dos artigos foi feita com o software Endnote.
Sumarizou-se e documentou-se as informagdes extraidas dos artigos cientificos encontrados:
Qualis do periodico (2013-2016), abordagem metodologica, resumo com o objetivo de pesquisa
e principais conclusdes e contribuicdes dos artigos (APENDICE B).

Ainda, com 0 mesmo objetivo da reviséo da literatura nacional sobre artigos, buscou-se
teses e dissertacfes na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacbes em 02 de setembro
de 2019. Utilizou-se as mesmas palavras-chave e conector que foram buscadas pelo titulo.
Encontrou-se um portfolio de 57 teses e dissertacdes totais. Inicialmente, excluiu-se todas as
teses e dissertagdes que ndo fossem no campo da Administracdo (18), restando um montante de
40 teses e dissertacdes. Por meio da leitura dos titulos, resumos e palavras-chave, excluiu-se 33
teses e dissertacbes por ndo serem relacionados com o servico publico, constituindo-se de um
portfdlio de apenas sete dissertacBes. Visto que ndo foi encontrada uma dissertacdo na versao
digital, foram analisadas seis dissertagdes selecionadas. N&o houve delimitacdo de horizonte
temporal, assim, encontram-se dissertacGes selecionadas de 2007 a 2018. Destaca-se a Fundacao

Getulio Vargas, que publicou quatro das seis dissertacdes selecionadas.

3.2.2 Anélise de Dados

A andlise dos dados foi realizada de acordo com a interpretacdo do referencial tedrico,

onde criou-se um modelo tedrico e analitico (Quadro 10):

Quadro 10 — Referencial teorico e analitico

OBJETIVOS CATEGORIAS DE PRINCIPAIS ~
FASES ESPECIFICOS ANALISE AUTORES CONCEITUAGAO
Analisar Operaleonallzagao, MELLO, 1999; PEREZ Busca de
comparativamente Sele¢do, Controle, ' SANCHEZ: CARNICER.  : ~
(e T ' ' | informacdes sobre o
praticas de Sensibilizacao, 2002; FREITAS, 2008; rocesso de
teletrabalho Beneficios e ROSENFIELD; DE im plementa %0 de
implementadas em Fragilidades, ~ ALVES, 2011; VARGAS; terz)letrabalhgo o
trés instituicdes InformagBes sobre  OSMA, 2013; MROSS, tica
publicas projeto-piloto 2016; CARNEVAL, 2018 P

Planejamento
Identificar aspectos

organizacionais TREMBLAY, 2002; Selecéo dos

referente a Sele¢do de perfis de | ILLEGEMS; VERBEKE, servidores e
implementacio do tarefas e pessoas  2004; FREITAS, 2008; dgsgrlgao de suas
teletrabalho no CARNEVAL, 2018 atividades e perfil

SEREM: diagnéstico,



63

objetivos, Diagnéstico Discussao e
normatizacéo, Obgetivos’ ILLEGEMS; VERBEKE; ' desenvolvimento de
infraestrutura, JEUVOS, S’JEGERS, 200131 3linhamento quanto

normatizacao, ILLEGEMS; VERBEKE,

sensibilizacéo, definicio de 2004 BAYRAK, 2012 aos objetivos, uso de

OSSO e Soul, 207 a0
materiais de MORATO, 2018; HAU; P 9
teletrabalhadores, e N TODESCAT. 2018 acompanhamento do
i sensibilizacdo :
superviséo RH
Definicéo de
mecanismos para
KURLAND; COOPER, = acompanhamento e
Definicdo de formas 2002; FILARDI; avaliacéo do
de supervisdo e NEIROTTI; PAOLUCCI; projeto-piloto e,
avaliacdo RAGUSEQ, 2012; estabelecimento de
CASTRO; ZANINI, 2018 orientacdes aos
servidores
participantes
Realizar um
levantamento
complementar
relacionado a Tipo de teletrabalho, Avaliacdo da
experiéncia de infraestrutura, BAYRAK, 2012; experiéncia de
teletrabalho integral sensibilizacdo, VARGAS; OSMA, 2013; = aproximadamente
dos servidores supervisao, SILVA, 2014; MROSS dois meses dos
técnicos da UDESC beneficios e 2016; CARNEVAL, 2018 = servidores técnicos
devido a fragilidades em teletrabalho.

implementacéo dessa

Implementacéo modalidade em
carater emergencial

DA COSTA, 2007; HAU; Aspectos que
Barreiras TODESCAT, 2018; dificultam a
_ Acompanhzfr a ILLEGEMS; VERBEKE; ' implementacéo do
|mp|-emen:[|a§aodd0 S’JEGERS, 2001 projeto-pi]oto
projeto-piloto de TOKFTARIAN:
teletrabalho no © g Aspectos que
SALOMON, 1997, facilitam a
SEREM Condutores PEREZ; SANCHEZ: . :
CARNICER, 2002; implementacdo do
MROSS, 2016 projeto-piloto
ILLEGEMS; VERBEKE; Vantagens
S’JEGERS, 2001; .
Avaliar os resultados Beneficios TREMBLAY: THOMSIN, Percebidas com a
~ 2012: ANSONG: implementacédo do
e percepgBes dos ; ; roieto
servidores do BOATENG, 2018 pro]
SEREM em relagéo ILLEGEMS; VERBEKE; Dificuldades
ao teletrabalho - S’JEGERS, 2001; percebidas com a
Avaliaco Fragilidades FILARDI; CASTRO; implementacédo do
ZANINI, 2020 projeto
Tipo de teletrabalho, Pronosta de
Propor um conjunto = cultura e objetivos, BAYRAK, 2012; o erac?onaliza %0
de diretrizes para a infraestrutura, VARGAS; OSMA, 2013; dzfcontinui da dg do
normatizagéo do sensibilizacéo, SILVA, 2014; MROSS toletrabalh
teletrabalho selegdo, supervisdo e = 2016; CARNEVAL, 2018 eletrabaino na

instituicdo

definigdo de papéis

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

A anélise comparativa das praticas de teletrabalho implementadas em trés instituicdes

publicas foi alinhada a categorias de analise especificas: operacionalizacdo, sele¢éo, controle,
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sensibilizagdo, beneficios e fragilidades e informacBes sobre projeto-piloto. Essas categorias
garantiram informacdes sobre o processo de desenvolvimento do teletrabalho, ou seja, trouxeram
conhecimento externo para auxiliar na elaboracao do projeto-piloto de teletrabalho na UDESC.

Identificaram-se aspectos organizacionais referente a implementacédo do teletrabalho no
SEREM: diagnostico, objetivos, normatizacédo, infraestrutura, sensibilizac&o, atividades e perfil
dos potenciais teletrabalhadores e superviséo. Esta etapa consistiu na elaboragéo e planejamento
do projeto piloto na UDESC e abarcou grande parte das categorias analiticas.

Foi acompanhada a implementacdo do projeto-piloto de teletrabalho no SEREM por meio
de dados coletados e analisados a medida que eram recebidos, realizando-se inferéncias as
categorias analiticas. Também, realizou-se um levantamento complementar, durante a
implementacdo, relacionado a experiéncia de teletrabalho integral dos servidores técnicos da
UDESC, devido a implementacdo dessa modalidade em carater emergencial,

Por fim, avaliou-se os resultados e percepcdes dos servidores do SEREM em teletrabalho
e foi proposto um conjunto de diretrizes para normatizacdo do teletrabalho na UDESC, tudo
alinhado as categorias analiticas do estudo.

Visto que foram coletados dados de natureza quali-quantitativa, utilizaram-se dois
métodos de andlise. Para a anélise dos dados qualitativos foi adotada a analise de contetido
categorial, onde utiliza-se procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das
entrevistas e questionarios (questdes abertas) por meio de categorizacBes que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des das variaveis identificadas (BARDIN, 2004).
Os dados quantitativos tabulados de questionario, seguem uma analise de estatistica descritiva,

dentro das categorias de andlise definidas.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE ESTUDADA

Nesta se¢do sdo abordados os resultados encontrados referentes ao desenvolvimento do
projeto-piloto de teletrabalho na UDESC. Inicialmente, apresentam-se as praticas de teletrabalho
de instituicdes publicas analisadas como uma fonte externa e pratica de conhecimento sobre o
tema. A seguir, contextualiza-se a UDESC e o setor de implementacéo do projeto-piloto. Por fim,
é descrito todo o processo de pesquisa-acao realizado para elaboragdo, implementacgdo e analise
do projeto-piloto de teletrabalho na UDESC.

4.1 APRESENTACAO DE PRATICAS DE TELETRABALHO NO SERVICO PUBLICO

Esta secdo corresponde ao primeiro objetivo especifico do trabalho: a anéalise comparativa
de préaticas de teletrabalho implementadas em trés instituicdes publicas. Inicialmente, séo
apresentadas resumidamente as trés instituicdes analisadas e como ocorreu a inicializacdo do
teletrabalho em cada uma. Depois, séo apresentadas diretrizes que as instituicbes seguem e as
praticas de operacionalizacdo dessa modalidade laboral.

O Ministério Publico de Santa Catarina (MPSC) defende os interesses da sociedade nos
casos que envolvam oOrgdos, bens, servicos, verbas, areas ou interesses do Estado de Santa
Catarina. E uma instituicdo pUblica independente, que n&o pertence ao Poder Judiciario nem aos
Poderes Executivo, Legislativo ou ao Tribunal de Contas. Atua como fiscal das leis, na defesa
da ordem juridica e do regime democrético.

O MPSC realizou o projeto-piloto de Teletrabalho de fevereiro a outubro de 2016,
totalizando oito meses de experiéncia com a participagdo de 44 servidores efetivos e
comissionados com diferentes caracteristicas (LEITE, 2017). Todos passaram por
acompanhamento de salde antes de ingresso no teletrabalho, que consistiu em avaliacdo de
enfermagem, de fisioterapia e médica do trabalho, e ainda, uma entrevista com o0s psicologos
(LEITE, 2017). O MPSC estabeleceu objetivos que foram acompanhados ao longo do projeto-
piloto, como: aumento de produtividade; qualidade de vida do servidor, eficiéncia nos processos;
reducdo de absenteismo e de rotatividade (LEITE, 2017). Todos foram alcangados plenamente
ou parcialmente com a execucdo do projeto-piloto (LEITE, 2017). Evidenciado a grande
contribuicdo que o desenvolvimento do projeto Piloto de Teletrabalho trouxe para o Ministério
Publico de Santa Catarina, foi aprovada a implementacéo de um Programa Institucional em 2016,

que se perpetua até hoje.
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O Tribunal de Justica de Santa Catarina (TJSC), possui sede na capital do Estado,
FlorianGpolis, e jurisdicio em todo o seu territorio. E a instituicdo que realiza justica por meio
da humanizacao e da efetividade na prestacéo adequada da solucao de conflitos. O TJSC faz parte
da administracao publica direta e é responsavel por julgar quaisquer conflitos que possam surgir
e que devam ser julgados diretamente por estes, de acordo com as leis criadas pelo Poder
Legislativo e de acordo com as regras constitucionais do Brasil.

O Projeto Experimental do Teletrabalho do TJSC iniciou em agosto de 2014 e teve uma
duracdo de quatro meses. Por meio de uma equipe multidisciplinar (analista administrativo,
assessoria técnica de recursos humanos, psicélogo, assessoria técnica de tecnologia da
informacdo, fisioterapeuta, juiz auxiliar da presidéncia) foi possivel orientar e acompanhar os
teletrabalhadores durante todo o projeto nas areas administrativa, juridica, tecnologia da
informacao, psicossocial e da saude. Durante o projeto-piloto, o coordenador e uma integrante
da equipe realizaram reunides em Brasilia com a Coordenadoria de Desenvolvimento de Pessoas
do Tribunal Superior do Trabalho (TST) e com Secretaria de Gestdo de Pessoas do Tribunal de
Contas da Unido (TCU) para compartilhamento de experiéncias para subsidiar o Projeto
Experimental (HAU; TODECAST, 2018).

O projeto experimental contou com oito servidores de diferentes perfis, tanto nas
atividades profissionais, quanto em suas caracteristicas pessoais (género, idade, relacdo familiar).
De todos os teletrabalhadores, sete eram ocupantes de cargos efetivos e um servidor
exclusivamente comissionado. Dentre os efetivos, quatro estavam em estagio probatério. Com
os dados coletados foi possivel perceber que os servidores em geral tiveram uma boa experiéncia
com essa nova modalidade de trabalho, sendo entdo, implementado o Programa Institucional de
Teletrabalho no TJSC em 2015.

Os Tribunais Regionais do Trabalho (TRT) desempenham a importante funcdo de
atuarem como a segunda instancia da estrutura da Justica do Trabalho. Sua criacdo e 0s requisitos
para participar de seus cargos foram previstos pela propria Constituicdo. O Tribunal Regional do
Trabalho apresentado ¢ o TRT da 122 regido (TRT12), jurisdicdo no estado de Santa Catarina.
Sua misséo é realizar justica com celeridade e efetividade no ambito das relagdes de trabalho.

O TRT12, diferentemente das outras instituicdes nédo realizou um projeto experimental
inicial. Houve a criagdo de um grupo de estudos para estudar a tematica e analisar a viabilidade
de implementagdo do TRT12. Em 2016, decidiu-se implementar diretamente o Programa. Visto
que néo foi imposto aos gestores permitir o teletrabalho, coube a cada um decidir se na unidade

deles seria possivel ou ndo aplicar essa sistematica, que foi crescendo paulatinamente.



67

Antes de comparar o0 modo de realizagdo do teletrabalho nas trés instituicdes publicas
(MPSC, TJSC e TRT12), deve-se observar que cada um segue diretrizes diferentes de instancias
superiores. O MPSC segue diretrizes da Resolu¢do n. 157 do Conselho Nacional do Ministério
Pablico (CNMP) de 31 de janeiro de 2017, onde é regulamentado o teletrabalho no ambito do
Ministério Publico e do Conselho Nacional do Ministério Publico. O TJSC segue a Resolugéo n.
227, de 15 de junho de 2016, do Conselho Nacional de Justica (CNJ), que regulamenta o
teletrabalho no &mbito do Poder Judiciario e da outras providéncias. O TRT12 segue a Resolucédo
n° 151, de 29 de maio de 2015, do Conselho Superior de Justica do Trabalho (CSJT), que
incorpora a modalidade de teletrabalho as préticas institucionais dos 6rgdos do Judiciario do
Trabalho de primeiro e segundo graus, de forma facultativa, observada a legislagdo vigente, mas,

ainda, também considera a Resolugdo n°® 227/CNJ. O Quadro 11 apresenta as principais diretrizes

estabelecidas por cada Conselho:

Quadro 11 — Comparativo de regulamentac6es sobre o teletrabalho

RESOLU

CNMP
CAO N. 157, DE

31 DE JANEIRO DE 2017

CNJ
RESOLUCAO N. 227,
DE 15 DE JUNHO DE

2016

CsJT
RESOLUGAO CSJT N. 151,
DE 29 DE MAIO DE 2015

facultativa,

A realizacdo do teletrabalho é

a critério dos

ramos do Ministério Publico,
do CNMP e dos gestores das

objetivamente o desempenho,
ndo se constituindo, portanto,

A realizagdo do
teletrabalho é facultativa,
a critério dos 6rgaos do
Poder Judiciario e dos

mensurar objetivamente
0 desempenho, ndo se

A realizacdo do teletrabalho €
facultativa, a critério do Tribunal,
e restrita as atribuicdes em que seja
possivel, ~em  funcdo da

unidades, e restrita as | gestores das unidades, e | caracteristica do servi¢o, mensurar
Realizacdo do atribuicbes em que seja | restrita as atribuigBes em | objetivamente o desempenho do
Teletrabalho possivel mensurar | que seja possivel | servidor [..] ndo constituindo

direito, nem dever do servidor.

ndo podera ser superior a
50% de sua lotagdo, salvo

termos do caput, atestando o

teletrabalho, por unidade,
esta limitada a 30%de sua

6rgédo.

direito ou dever do servidor. constituindo,  portanto,

direito ou dever do

servidor.
A quantidade de servidores | A quantidade de | O limite maximo de servidores em
em teletrabalho, por unidade, | servidores em | teletrabalho, por unidade, é de

30% da respectiva lotagdo, o qual
poderd ser aumentado para até

S casos excepcionais | lotacdo, admitida | 50% por deciséo do Presidente do
Limitacé&o por . . ; . . S
. autorizados pela autoridade | excepcionalmente a | Tribunal, mediante solicitacdo
unidade N ! ~ h
competente e indicacdo | majoracdo para 50%, a | fundamentada da unidade
devidamente motivada, nos | critério da Presidéncia do | interessada.

pleno funcionamento da

unidade.

Os ramos do Ministério | Os ¢érgdos do PJ | Os 6rgdos da Justica do Trabalho

Pablico e o CNMP | disponibilizardo no seu | de primeiro e segundo graus

disponibilizardo no seu sitio | sitio eletrénico, no Portal | disponibilizardo no seu sitio

eletrobnico, no Portal da | da Transparéncia, os | eletrbnico, no  Portal da
Transparéncia | Transparéncia, os nomes dos | nomes dos servidores que | Transparéncia, 0s nomes dos

servidores que atuam no | atuam no regime de | servidoresque atuam no regime de

regime de teletrabalho, com | teletrabalho, com | teletrabalho, com atualizacdo

atualizagdo minima | atualizagdo minima | minima semestral.

semestral. semestral.
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no minimo
servidores
mesma

Estipulacéo
de metas

desempenho

plano de
individualizado

A meta de desempenho
estipulada aos servidores em
regime de teletrabalho sera
igual
que
atividade
dependéncias do 6rgéo.
A estipulacdo de metas de

semanais e/ou mensais) no
ambito da unidade, alinhadas
ao Plano Estratégico da
instituicdo, e a elaboracédo de

servidor sdo requisitos para
inicio do teletrabalho.

a dos
executam
nas

(diarias,

trabalho
para cada

A meta de desempenho
estipulada aos servidores
em regime de teletrabalho

sera superior a dos
servidores que executam
mesma atividade nas

dependéncias do 6rgéo.
A estipulagdo de metas de
desempenho (diarias,
semanais e/ou mensais)
no ambito da unidade,
alinhadas ao  Plano
Estratégico da instituicdo,
e a elaboracdo de plano
de trabalho individual
para cada servidor séo
requisitos para inicio do
teletrabalho.

A meta de desempenho estipulada
aos servidores em regime de
teletrabalho sera superior a dos
servidores que executam mesma
atividade nas dependéncias do

orgdo.
A estipulagio de metas de
desempenho (diarias, semanais

e/ou mensais) no ambito da
unidade, alinhadas ao Plano
Estratégico da instituicdo, e a
elaboracdo de plano de trabalho
individualizado para cada servidor
sdo requisitos para o inicio do
teletrabalho.

Os
Publico e
promoverdo a

Sensibilizacdo | para salde e

ramos do Ministério
0

conhecimentos relativos ao
teletrabalho e de orientagGes

mediante cursos,
palestras e outros meios.

CNMP
difusdo de

ergonomia,
oficinas,

Os tribunais promoverdo
a difusdo de
conhecimentos relativos
ao teletrabalho e de
orientagles para salde e
ergonomia, mediante
cursos, oficinas, palestras
e outros meios.

Os TRT deverdo orientar 0s
servidores em teletrabalho sobre
0s aspectos ergonémicos
adequados a realizacdo de suas
atividades em domicilio, bem
como sobre os requisitos técnicos
dos equipamentos a serem
utilizados. A orientacdo podera
ocorrer mediante a elaboracdo de
manuais,  cartilhas,  reunides,
palestras ou outras a¢des afins.

Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada conselho superior.

Por meio das diretrizes desses conselhos, cada instituicdo publica criou sua propria

resolugdo que abarca essas diretrizes e insere outras informacdes mais detalhadas para a

operacionalizacdo do teletrabalho. O teletrabalho, atualmente, é regido no MPSC pelo Ato
numero 782 de 2017, no TJSC pela Resolucdo nimero 22 de 2018 e no TRT12 pela Portaria
namero 154 de 2016. No Quadro 12 pode-se observar que o0 MPSC e o TJSC realizaram projeto

piloto de teletrabalho antes de formaliza-lo como programa institucional, enquanto 0 TRT12 nédo

o fez.

Quadro 12 — Informagdes do projeto piloto e consequente programa das instituicdes publicas

MPSC TJSC TRT12
Ao INICIAL DO | TS O nessde 20 (o s |
PROJETO PILOTO G ¢
participantes) participantes)
ANO INICIAL DO
PROGRAMA 2016 2015 2016

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Sdo programas recentes, com cerca de quatro a cinco anos de duragdo. A seguir, séo

apresentados os pontos importantes acerca do teletrabalho e como estas organizacGes tém
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definido e trabalhado com eles: conceituacédo e objetivos, modo de selecdo dos teletrabalhadores

e formas de acompanhamento e orientagdes.

4.1.1 Conceituacéo e objetivos

A definicdo de teletrabalho pode mostrar como a instituicdo visualiza essa nova forma de
trabalho. O Quadro 13 apresenta as defini¢des de cada instituicdo publica analisada de acordo

com seus respectivos atos:

Quadro 13 — Conceituacgéo de teletrabalho por instituigéo

A atividade laboral executada, em parte ou em sua totalidade, a distancia, em local

adequado as condigdes de privacidade e seguranga exigidas pela atividade do servidor,

por meio da utilizacdo de tecnologias da informacao e comunicagéo.

Modalidade de trabalho realizado a distancia, em local adequado, com a privacidade e

TJSC (RESOLUCAO | a seguranga exigida pelo servico, mediante acesso remoto e utilizagio de tecnologias
TJ N. 22/2018) de informacéo e de conhecimento, com flexibilidade de horério e efeitos juridicos

equiparados aqueles decorrentes da atuacdo presencial.

TRT12 (PORTARIA | Modalidade de trabalho realizada de forma remota, com a utilizagdo de recursos
N° 154/2016) tecnolégicos.

Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada instituigéo.

MPSC (ATO N.
782/2017/PGJ)

Todas as instituicdes frisam que o trabalho é realizado a distancia com uso das tecnologias
da informacdo (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011). Em relacdo a localizacdo de trabalho, o
MPSC e o TJSC destacam a necessidade de o local de trabalho ter privacidade e seguranga, mas
ndo € apresentado quais os locais possiveis de se realizar (HADDON; BRYNIN, 2005; NILLES,
1988; PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002; TREMBLAY, 2002). Os servidores, entdo,
acabam optando pela casa como local de trabalho, embora exista outros locais como 0s
coworking, bibliotecas, entre outros.

Caso a pessoa altere de endereco enquanto exerca o teletrabalho, deve comunicar o gestor.
Se a transferéncia de moradia for para locais mais longe da sede a qual esta lotado, o servidor
deve ter aval de superiores. O teletrabalho no exterior é vedado no TRT12 e no TJSC, com
possibilidade para exce¢des. No MPSC é permitido o teletrabalho no exterior, desde que feito
pedido expresso ao Secretario-Geral e possua autorizacdo da chefia, pois mesmo no modelo
integral hé a necessidade de o servidor vir mensalmente a organizagdo. No MPSC e no TJSC ha,
atualmente, servidores em teletrabalho em outros paises.

O TJSC é o unico orgdo que possui apenas modalidade integral de teletrabalho. No
TRT12 e no MPSC, além de integralmente, os servidores podem exercer o trabalho remoto
parcialmente (AGUILERA et al., 2016). No MPSC ¢ definido duas modalidades de teletrabalho

parciais (misto: o servidor deve comparecer a sua unidade de trabalho de dois a trés dias durante
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a semana; e, parcial: o servidor deve comparecer a unidade de trabalho cumprindo jornada de
quatro horas diérias e desenvolvendo atividade a distancia durante o restante da jornada), além
da modalidade integral. No TRT12 néo ¢ definido a periodicidade do trabalho parcial, ficando a
cargo de um acordo entre gestor e teletrabalhador.

O tempo de trabalho é o outro paradigma que o teletrabalho busca quebrar com a
flexibilidade (NOHARA et al., 2010). Nas trés institui¢fes, conforme necessidade a ser definida
pelo gestor da unidade, o servidor podera ser orientado a permanecer disponivel, por meio virtual,
em horario a ser fixado, para realizar atendimento ao publico externo ou interno. A seguinte

passagem do entrevistado no TJSC explica bem a situacao:

Fizemos o programa de teletrabalho para romper com a ideia de horério e localizacéo,
assim ndo ha nenhuma diretriz que obrigue o teletrabalhador trabalhar em horario
fixado, afinal, cada um é mais produtivo em determinado horéario. Contudo, depende do
acordo de trabalho com o gestor.

Percebe-se, entdo, que fica a cargo do gestor decidir, pois depende da forma de execucao
de tarefas na unidade. No que concerne aos objetivos que as instituicdes buscam alcancar com a
implementacdo do teletrabalho (VARGAS; OSMA, 2013), o Quadro 14 apresenta os definidos
nos regulamentos do MPSC e do TJSC:

Quadro 14 — Objetivos com a implementacao

MPSC TJSC
I - reduzir custos com a | —aumentar a produtividade e melhorar a qualidade de vida e do trabalho dos
estrutura fisica das unidades do | servidores;
Ministério Publico; I — otimizar tempo e reduzir custo de deslocamento dos servidores até o local
Il - elevar as metas de eficiéncia | de trabalho;
no servigo puablico, exigindo-se | Il —flexibilizar dias e horarios de trabalho;
indices de produtividade IV — motivar e comprometer os servidores com os objetivos da instituicdo;
diferenciados dos participantes | V — promover mecanismos para atrair e reter talentos;
do Programa, dada a sua VI — contribuir para a melhoria dos resultados dos programas

melhoria na qualidade de vida; socioambientais, com a reducdo de poluentes, esgoto, consumo de agua,
111 - contribuir para a melhoria energia elétrica, papel e outros bens e servigos disponibilizados no Poder
de indicadores socioambientais | Judiciério do Estado de Santa Catarina;

por meio da diminuicdo na VII — ampliar a possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldade de
emissdo de poluentes deslocamento;

dispersados no transporte, além | VIII — promover a cultura orientada a resultados, com foco no incremento da
da reducdo do consumo papel e | eficiéncia e da efetividade dos servigos prestados a sociedade;

outros bens e servicos; IX — estimular o desenvolvimento de competéncias, a criatividade e a
IV - ampliar a possibilidade de | inovacéo;

trabalho aos servidores com X — respeitar a diversidade dos servidores;

dificuldade de deslocamento; X1 — considerar a multiplicidade das tarefas, dos contextos de producdo e das

V - estimular o condicGes de trabalho para a concepcao e o implemento de mecanismos de
desenvolvimento do trabalho avaliacdo e alocacdo de recursos;

criativo e da inovacdo; e X1l — possibilitar a cooperagdo do servidor em teletrabalho com unidade

VI - aperfeicoar a alocacéo de diversa de sua lotagéo; e

recursos por parte da X1l — fomentar o desenvolvimento de gestores para aprimorar o

Administracdo Superior do gerenciamento das equipes de trabalho e da produtividade.

Ministério Pablico.
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Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolucdes de cada instituicdo.

Observam-se muitos objetivos em comum: melhoria da produtividade e de indicadores
socioambientais, estimulo ao desenvolvimento do trabalho criativo e da inovacéo, e a ampliacéo
de possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldades de deslocamento. O MPSC cita o
ponto de reducgdo de custos com as estruturas fisicas que ndo é citado pelo TJSC. Enquanto o
TJSC cita: otimizacdo de tempo e reducéo de custo de deslocamento dos servidores; motivacdo
e comprometimento dos servidores com 0s objetivos da instituicdo; promocgdo de mecanismos
para atrair e reter talentos; respeito a diversidade dos servidores; possibilidade de cooperacdo do
servidor em teletrabalho com unidade diversa de sua lotagdo; e fomento ao desenvolvimento de
gestores para aprimorar o gerenciamento das equipes de trabalho e da produtividade, que ndo séo
citados pelo MPSC. Nota-se que sdo citados todos os objetivos com a implementacdo do
teletrabalho expostos na literatura analisada (NILLES, 1988; FROLICK; WILKES; URWILER,
1993; PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).

O TRT12 ndo deixa explicito na sua portaria quais 0s objetivos com a implementacéo do
teletrabalho, contudo como segue a mesma diretriz do TISC (CNJ), a qual deixa definidos certos
objetivos, integrados na resolucdo do TJSC. No TRT12, observou-se o teletrabalno como um
meio de regularizar colaboradores que ja praticavam atividades de forma flexivel informalmente,
e, também, modernizar as relacGes de trabalho, pois eram vistas muitas funcdes possiveis de
serem realizadas remotamente. No MPSC, uma das principais motivacdes para incluir o
teletrabalho na organizacdo, foi a oportunidade de acompanhar a tendéncia mundial de trabalho
flexivel (ROCHA; AMADOR, 2018). Para o TJSC, inicialmente, o teletrabalho veio por meio
de uma diretriz da presidéncia, com anseio de buscar algo inovador para gestdo de pessoas
(HIDALGO; ALBOR, 2008) em busca de maior eficiéncia do servico publico.

Percebe-se certa consciéncia em manter transparente as informacdes do teletrabalho pelas
instituicOes publicas, visto que fazem mais do que é solicitado pelas diretrizes. Todas dispdem
0s nomes dos servidores selecionados para o Programa de Teletrabalho em seus Portais de
Transparéncia. O MPSC divulgada em rede interna, os planos de trabalho dos servidores em
teletrabalho e relatdrios anuais do programa. Além disso, todo ano é apresentado o Relatério de
Produtividade ao Procurador-Geral de Justica do MPSC e com periodicidade de dois anos, ao
CNMP. O TJSC e o TRT12 apresentam ao CNJ, a cada dois anos, relatorio com avaliacdo técnica
e relatorios anuais & Presidéncia de cada instituicdo. No sitio das trés instituicdes foi possivel

encontrar informagdes complementares e noticias sobre o teletrabalho. Percebe-se que a
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transparéncia é estabelecida em poucas razdes por obrigatoriedade dos Conselhos e, em maiores
razdes, com o intuito de gerar credibilidade ao programa (MROSS, 2016).

4.1.2 Selecdo de servidores

A selecdo de servidores para realizarem suas tarefas remotamente € estabelecida com
algumas diferencas nas instituicdes pesquisadas, embora todas sejam adotadas pelos servidores
de forma voluntéria (CARNEVAL, 2018). No MPSC, cabe ao Secretario-Geral deliberar sobre
vagas anuais a serem disponibilizadas para o Programa. Ap6s a devida autorizacdo, o setor de
gestdo de pessoas fica responsavel por receber e analisar as inscricdes para ingresso no
teletrabalho, selecionando os novos integrantes de acordo com as regras estabelecidas em Edital.

N&o ha limite de nimero de servidores que possam estar em teletrabalho no MPSC,
contudo libera-se vagas aos poucos devido a escassez de pessoal para controle e manutencéo do
programa. Além disso, 0 MPSC segue a mesma ldgica dos 30% de limitagcdo para a modalidade
integral por unidade. Todavia, como 0 MPSC possui modalidades parciais, que fazem com que
os servidores em teletrabalho continuem indo na instituicdo diariamente ou semanalmente, é
estabelecido que ndo podera atingir 100% dos servidores lotados na unidade neste tipo de
modalidade.

No TJSC, atualmente, ndo ha mais editais para candidatura dos servidores. O ingresso no
teletrabalho é somente pelo interesse individual. Nessa modalidade o gestor faz um oficio de
indicacdo do servidor que pretende ingressar no teletrabalho a ser anexado pelo interessado no
formulério eletrénico de ingresso no teletrabalho com as devidas documentacdes. No TRT12, o
ingresso sempre foi feito a partir da demanda do gestor e potencial teletrabalhador que entram
com o pedido de ingresso, enviando documentos necessarios. Ndo ha limites de vagas no TJSC
e TRT12, dado que deve ser respeitado o limite de vagas por unidade (30%). O Quadro 15
apresenta o quantitativo de servidores em teletrabalho em cada instituicdo, por género e por

modalidade:

Quadro 15 — Quantitativo de servidores em teletrabalho

MPSC TJSC TRT12
Total servidores da instituicéo 1.566 5.711 1.475
Total servidores em teletrabalho 162 369 118
Total feminino 109 287 74
Total masculino 53 82 44
Por modalidade
Integral 65 369 -
Misto 59 - -
Parcial 38 - -
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Fonte: elaborado pela autora, 2019.

Informa-se que o0 nimero de total de servidores do MPSC e do TJSC foi coletado pelo
Portal de Transparéncia, enquanto do TRT12, foi repassado a informacdo por meio do setor de
recursos humanos, todos em 2019. Enquanto o numero de teletrabalhadores, por género e
modalidade, foi solicitado na realizacdo da entrevista.

O MPSC possui aproximadamente 10% de pessoal e teletrabalho, 0 TRT12, 12,5% e o
TISC 6,5%. O TJSC possui o maior numero de servidores em teletrabalho, sendo
aproximadamente o dobro em relacdo as demais organizagdes, contudo, possui a menor taxa de
teletrabalhadores em relacdo ao total de servidores da instituicdo. Destaca-se que o TJSC foi a
primeira instituicdo a implementar o programa de teletrabalho e compartilhou suas experiéncias
com o MPSC e 0 TRT12, que vieram a implementar um pouco mais tarde.

Quanto a modalidade, 0 MPSC possui mais servidores em teletrabalho parcialmente do
que integralmente; no TJSC, todos estao integralmente, e no TRT12, ndo ha esse controle, ja que
é definido em cada caso. Quanto ao género, todas as instituicdes possuem mais pessoas do sexo
feminino do que pessoas do sexo masculino, sendo aproximadamente o dobro no MPSC e no
TRT12, e o triplo no caso do TJSC.

Os servidores que possuem interesse em teletrabalho devem estar atentos aos requisitos

necessarios para entrar nessa nova modalidade laboral. O Quadro 16 apresenta os requisitos para

participacao ao teletrabalho em cada instituicdo:

Quadro 16 — Requisitos para participacao ao teletrabalho

MPSC

TJSC

TRT12

1) anuéncia do respectivo gestor;
I) ndo estar em estagio
probatorio;

111) ndo ter ao menos um ano de
vinculo ininterrupto com o
MPSC (no caso de
exclusivamente comissionado);

IV) ter vinculo ininterrupto ao
menos nos Ultimos 12 meses que
antecedem o Processo Seletivo;

V) ter obtido média oito ou
superior na Ultima avaliacdo de

desempenho;
VI) nédo ter recebido punicdo
disciplinar nos dois anos

anteriores a inscrigao;

VII) nunca ter sido desligado do
Programa de Teletrabalho por
motivo de produtividade inferior
a meta estabelecida;

I) anuéncia do respectivo gestor;

I1) ndo ocupe cargo ou funcéo de direcdo ou
chefia;

I11) ndo esteja designado para a funcdo de
contador judicial, distribuidor judicial,
técnico de suporte em informatica,
coordenador de central de mandados,
assistente de atividades especificas ou
secretdrio de assuntos especificos, ou para
atuar em comissdes ou grupos de trabalho e
estudo;

IV) ndo desempenhe atividades fora das
dependéncias do Poder Judiciario do Estado
de Santa Catarina ou que exijam atuagdo
presencial;

V) ndo estar em estagio probatério;

V1) ndo ter a0 menos um ano de vinculo com
0 TJSC (no caso de exclusivamente
comissionado;

I) anuéncia do respectivo
gestor;

II) ndo estar em estagio
probatorio;

111) ndo tenha subordinados;
IV) ndo ocupe cargo de
direcdo ou chefia;

V) néo apresente
contraindica¢fes por motivo
de saude, constatadas em
pericia médica;

VI) ndo tenha sofrido
penalidade disciplinar nos
dois anos anteriores a
indicacéo;

VII) ndo esteja fora da
jurisdigdo e/ou do pais, salvo
na hipdtese de servidores que
tenham direito & licenca por
motivo de afastamento do
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VIII) ndo ocupar funcdo de
Coordenador ou Gerente;

IX) nédo estar afastado de suas
funcbes para gozo de licenca
para tratar de interesses
particulares;

X) ndo estar a disposicdo de
outro érgao publico;

XI1) ndo possuir saldo negativo
no banco de horas.

V1) ndo tenha alcancado, no minimo, 75% de
aproveitamento em cada fator das duas
avaliacdes de desempenho mais recentes;
VI111) ndo tenha sofrido penalidade disciplinar
nos 2 (dois) anos imediatamente anteriores a
data da inscri¢do no teletrabalho;

IX) ndo apresente contraindicagcbes por
motivo de salde constatadas pela Diretoria de
Salde;

X) ndo realize jornada de trabalho reduzida;

cdnjuge ou remocdo para

acompanhamento do
cdnjuge, nos termos da
legislacéo.

X1) ndo esteja fora do pais, salvo se ele tiver
direito a licenca para acompanhar o conjuge
ou 0 companheiro.

Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada instituicéo.

A anuéncia do respectivo gestor ¢ fundamental, visto que é ele que coordenara as
atividades do potencial teletrabalhador (FREITAS, 2008; MROSS, 2016). Desta forma, as trés
organizagOes vedam o teletrabalho aos servidores em cargo de diregdo ou chefia. “A organizagao
entende que ha a necessidade de os cargos de chefia serem presenciais devido ao fato de serem
cargos de confianca e terem a responsabilidade de supervisionar e acompanhar o
desenvolvimento dos teletrabalhadores” (Entrevistado MPSC).

O que ainda é comum a todas as institui¢ces publicas, no que tange a impedimentos para
realizacdo do teletrabalho por parte do servidor sdo: ndo estar em estagio probatério e ndo ter
sofrido penalidade disciplinar nos dois anos anteriores a indicagcdo. O TJSC e 0 TRT12 possuem
alguns pontos em comum que ndo sdo citados pelo MPSC: que o servidor ndo apresente
contraindicacBes por motivo de saude, constatadas em pericia médica; que ndo esteja fora da
jurisdicdo e/ou do pais, salvo na hip6tese de servidores que tenham direito a licenca por motivo
de afastamento do conjuge ou remocéo para acompanhamento do conjuge.

O TJSC e 0 MPSC também possuem pontos em comum que ndo sao citados pelo TRT12:
o servidor tem que ter alcangado um aproveitamento especifico na avaliacdo de desempenho e
no caso de servidores exclusivamente comissionados ter ao menos um ano de vinculo. O MPSC
apresenta pontos ndo citados pelas outras institui¢fes: ter vinculo ininterrupto ao menos nos
altimos 12 meses que antecedem o processo seletivo; nunca ter sido desligado do Programa de
Teletrabalho por motivo de produtividade inferior & meta estabelecida; ndo estar a disposicéo de
outro 6rgéo publico; ndo possuir saldo negativo no banco de horas. O TJSC especificamente ndo
permite que o servidor que faz uso da jornada de trabalho reduzida ingresse na modalidade de
teletrabalho.

Na hipotese de o quantitativo de inscricbes de novos interessados em teletrabalho ser
superior ao numero de vagas disponibilizadas no Edital, no caso do MPSC, é estabelecida ordem

de preferéncia. Em relacdo ao TJSC e TRT12, verificada a adequacdo de perfil, também héa
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critérios de prioridade estabelecidos. O Quadro 17 apresenta os critérios de preferéncia em cada

instituicdo:

Quadro 17 — Critérios de preferéncia de servidores ao teletrabalho

Il — gestante ou lactante;

IV — que esteja gozando de licenca para
acompanhamento do cOnjuge ou
companheiro;

V - servidor que possua filho ou
dependente em idade pré-escolar; VI —
servidor cujo cdnjuge ou companheiro
resida em Municipio diverso daquele
em que reside o préprio servidor;

VIl — servidor com mais tempo de
servigo no MPSC, considerando-se o
tempo prestado em cargos efetivos,
comissionados e estagiario;

MPSC TJSC TRT12
| — com deficiéncia ou em processo de | | — com deficiéncia; | — com deficiéncia;
readaptacao; Il — que tenha filho, conjuge, | Il — que tenham filhos,
Il — que tenha filhos, cobnjuge, | companheiro ou dependente com | cbnjuge ou dependentes
companheiro ou dependente com | deficiéncia; com deficiéncia;
deficiéncia; Il — gestante ou lactante; 111 — gestantes e lactantes;

IV — demonstre comprometimento e
habilidades de autogerenciamento do
tempo e de organizagdo;

V - em gozo de licenga para
acompanhamento de conjuge;

VI — cujo cbnjuge ou companheiro
resida em municipio que ndo seja
contiguo ao da sede da unidade de
lotacdo;

VIl — com maior tempo de servi¢o na
unidade de lotagdo em que seré
realizado o teletrabalho;

V11 — que trabalhe exclusivamente com

IV — que estejam gozando
de licenga por motivo de
afastamento do conjuge ou

remocao para
acompanhamento do
cdnjuge.

VIl — servidor de maior idade. processos eletrénicos; e

IX — servidor de maior idade.
Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada instituigéo.

Observa-se que ha muitos critérios em comum as trés instituicbes, sendo praticamente na
mesma ordem: pessoa com deficiéncia; que tenham filhos, cénjuge ou dependentes com
deficiéncia; gestantes e lactantes; que estejam gozando de licenca por motivo de afastamento do
conjuge ou remocgdo para acompanhamento do conjuge. Isto acontece, devido as diretrizes
estipuladas pelos Conselhos Superiores. O MPSC e o TJSC acrescentam outros critérios como:
servidor cujo conjuge ou companheiro resida em municipio diverso daquele em que reside o
préprio servidor; e a questdo do tempo de servi¢o. Contudo, 0 MPSC conta o tempo de servico
exercido na organizacgdo, podendo ter sido lotado em diferentes setores, enquanto o TIJSC conta
o tempo de servigo do servidor lotado na unidade em que sera realizado o teletrabalho.

Ademais, o TJSC acrescenta dois pontos que ndo sdo citados nas demais instituicoes:
demonstre comprometimento e habilidades de autogerenciamento do tempo e de organizagéo; e,
que trabalhe exclusivamente com processos eletronicos. Ou seja, aspectos relacionados ao perfil
do servidor e do trabalho (TREMBLAY, 2002).

Caso o servidor consiga aderir ao programa de teletrabalho, € estabelecida a duracéo para
esse regime laboral de um ano no MPSC, de seis meses a um ano no TJSC e no TRT12, é

acordado entre gestor e teletrabalhador, tendo variagdes, em geral, de dois meses até um ano.
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Caso o servidor ainda possua todos 0s requisitos necessarios para o ingresso no teletrabalho no
final do periodo estabelecido, ele estara apto a renovacao.

Compete ao setor de gestdo de pessoas deliberar sobre os requerimentos de ingresso,
como também renovacdo, suspensdo e desligamento do teletrabalho nas trés instituicdes. A
suspensao é autorizada nas trés instituicGes e pode ocorrer por necessidade do gestor e equipe ou
teletrabalhador. Ademais, o servidor que realizar atividades em regime de teletrabalho pode, a
qualquer tempo, justificadamente, solicitar o retorno ao trabalho nas dependéncias da
organizacdo ao gestor de sua unidade.

O desligamento dessa nova forma de trabalho também pode ocorrer principalmente de
trés maneiras: decisdo do gestor, deciséo do teletrabalhador ou, ainda, pelo ndo atendimento aos
requisitos necessarios. No interesse da Administracdo, o gestor da unidade pode, a qualquer
tempo, desautorizar o regime de teletrabalho para um ou mais servidores, justificadamente.
Ainda, o gestor da unidade deve desautorizar o regime de teletrabalho para os servidores que
descumprirem o disposto nas resolugdes das instituicbes, como por exemplo, ndo alcancarem a

meta de produtividade por meses consecutivos sem justificativa.

4.1.3 Acompanhamento e orientagdes

O acompanhamento e orientacdes do teletrabalho s&o dispostos em diferentes vertentes
pelas instituicdes publicas. H4& acompanhamento e sensibilizacdo na utilizacdo das tecnologias
da informacdo, na area da salude e no acompanhamento de produtividade. Também ha a
disposicdo de informagdes e treinamentos acerca do teletrabalho. Por dltimo, apresenta-se o
papel do setor de gestdo de pessoas e equipe multidisciplinar no acompanhamento e
operacionalizacdo do programa de teletrabalho.

As tecnologias da informacdo e comunicagdo estdo disponiveis remotamente para que
seja operacionalizado o teletrabalho nas trés instituicdes (ANSONG; BOATENG, 2018). Cada
instituicdo possui diretrizes sobre essas tecnologias que sdo estabelecidas e acompanhadas pelos
seus respectivos setores de TIC. Todas as instituigdes possuem um sistema de apoio ao usuario
que auxilia as configuracfes e davidas que aparecem, devendo ser observado o horério de
expediente padrdo (GOMES, 2002). Alem disso, o servidor deve assinar uma declaragéo de que
a instalacdo em que executard as atividades atende as exigéncias estabelecidas pelo setor de TIC.

Destaca-se que cabe exclusivamente ao servidor providenciar e manter as estruturas fisica

e tecnoldgica necessarias e adequadas a realizacdo do teletrabalho, mediante o uso de
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equipamentos ergondmicos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas organizagoes,
diferente do que indicado por Freitas (2008).

A seguranca dos dados é estabelecida com orientacfes acerca na necessidade de antivirus
atualizado semanalmente no MPSC e no TRT12. No TJSC é utilizado uma plataforma digital
onde os dados permanecem na instituicdo, enquanto séo espelhados para a tela do computador
do servidor em casa. No que tange aos processos fisicos, estes podem ser retirados da instituicdo
por meio de controle e autorizacéo do gestor, em todas as instituicoes.

As trés instituicbes difundem conhecimentos sobre o teletrabalho e orientacGes para satde
e ergonomia mediante a realizacdo de cursos, oficinas, palestras e outros meios, organizados e
conduzidos pelos setores competentes (MROSS, 2016; CARNEVAL, 2018). No MPSC o
acompanhamento de saude é estabelecido nas areas de Psicologia, Medicina do Trabalho e
Fisioterapia pelo setor de salde da instituicdo. Recentemente, a exigéncia de atestado firmado
por médico do trabalho foi dispensada pelo Comité Gestor do Teletrabalho do TJSC. O TRT12
verifica se h& compatibilidade das condi¢cBes de salde do servidor para participacdo no
teletrabalho com base nos registros do prontuario médico do interessado.

O acompanhamento do teletrabalho também ocorre pela produtividade. O gestor
supervisiona o teletrabalhador por meio do plano de trabalho e atingimento das metas
estabelecidas. Percebe-se, entdo, que o gestor é peca chave para a execugdo do trabalho remoto
(FREITAS, 2008; MROSS, 2016). A meta de produtividade deve ser superior a presencial para 0s
teletrabalhadores, nas trés instituicdes analisadas (BELANGER, 1999). Contudo, 0 MPSC ndo
especifica o0 quanto deve ser a mais essa produtividade, enquanto o TJSC define 20% e o0 TRT12
define em 15%. Considera-se que o servidor tera menos interrupcdo (KATZ, 1987) e maior
eficiéncia (TREMBLAY; THOMSIN, 2012) no teletrabalho por isso é estabelecido que a meta
seja superior ao presencial. A seguinte passagem do entrevistado do TRT12 explica o porqué desse

aumento:

“Primeiro: é determinagdo da resolu¢do do CNJ, e em segundo, aquele que estd em
teletrabalho tem alguns beneficios que quem esta no trabalho presencial, ndo tem: nao
toca telefone, ndo entra ninguém para pedir informagcéo, a conversa do colega do lado
ndo atrapalha o rendimento dele. E o fato de ele estar em casa, no conforto do lar, ndo
tendo stress com deslocamento e transito, ele esta tendo um beneficio que os demais
colegas ndo estdo tendo. Entdo, se ele contribui com a equipe de alguma forma
aumentando a produtividade, ele diminui o trabalho da equipe, e todos séo beneficiados.
Entdo, ele ajuda mesmo a distancia. Também é um beneficio social, pois ele esta tendo
um beneficio permitido pelo Estado de trabalhar em casa e esta dando a contrapartida
dele com aumento de produtividade”.
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Nas trés instituicbes, o alcance da meta de produtividade mensal do servidor em
teletrabalho equivale ao cumprimento de sua jornada de trabalho. As regulamentacdes das
instituicOes deixam claro que a realizagéo de atividades em periodo superior a jornada de trabalho
ndo implica no pagamento de gratificacdo de horas extras ou a formacéo de banco de horas.

A periodicidade das metas também é solicitada diferentemente entre as instituicdes. No
MPSC as metas sdo estabelecidas mensalmente, enquanto no TJSC s&o diarias. No TRT12
depende do acordo entre gestor e teletrabalhador, que verificam que periodicidade
(mensal/semanal/diaria) € mais adequada ao seu caso.

Ha um plano de trabalho, em todas as institui¢fes, onde é disposta a meta e espago para
o preenchimento ao longo do periodo. Percebe-se que esse instrumento vem avancando ao longo
do tempo nas organizagcdes. Aos poucos 0s servidores vao adquirindo mais experiéncia e
deixando ainda mais complexa a estipulacéo e controle de metas. Observa-se que € importante a
conversa entre o servidor e o gestor — para ajuste da meta — quando as atividades séo finalizadas
muito abaixo ou muito acima do horario padrdo. Esse ajuste da meta & previsto nas trés
instituicGes publicas, sendo necessaria a intensa comunicacdo e busca da melhoria da definicao
da meta.

Mesmo com a diferenciacdo de periodicidade de metas, elas sdo consolidadas
mensalmente nas trés instituicdes para o aferimento da produtividade, e consequentemente a
comprovacéo de trabalho alcangado. Observa-se que as instituicdes implementaram controle por
resultados ou objetivos, onde o monitoramento do comportamento dos colaboradores é
compensado por uma énfase crescente nos controles de saida (GROEN et al., 2018).

Em geral, é estabelecido uma média de produtividade da equipe de trabalho para ser
percebida a produtividade individual desejada. Para o cobmputo da média da produtividade da
equipe de trabalho sdo consideradas as atividades realizadas nos seis meses que antecedem o
requerimento de ingresso no teletrabalho no TJSC, e dois meses no MPSC. No TRT12 é
estabelecido entre gestor e potencial teletrabalhador. Além da produtividade, € requisitado ao
gestor o acompanhamento da qualidade do trabalho do servidor em teletrabalho, nas trés
instituicdes publicas. Percebe-se, entdo, a necessidade de supervisores avaliarem o desempenho
pela qualidade, quantidade e oportunidade das tarefas concluidas e ndo pelo monitoramento real
das horas de trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998).

A avaliacdo de desempenho também é uma forma de acompanhamento do servidor, tanto
dos presenciais como dos teletrabalhadores. No MPSC ha trés tipos de avaliacdo de desempenho:
estagio probatdrio, merecimento e por competéncias. Contudo, esta sendo realizado o projeto

com revisdo do instrumento avaliativo, que podera auxiliar na avaliacdo de servidores em
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teletrabalho. O TJSC reformulou sua avaliagdo de desempenho tradicional e, atualmente, aborda
conceitos — em busca de retirar a subjetividade das respostas. H4 um item de assiduidade e
pontualidade que poderia prejudicar quem faz teletrabalho, mas que nesse caso nao é computado.
Os demais itens sdo passiveis de avaliacdo tanto para teletrabalhadores como servidores
presenciais. A avaliacdo de desempenho no TRT12 é feita por competéncias, sendo considerada
a entrega dos resultados no prazo para aferigdo de itens como pontualidade e assiduidade.

A sensibilizacao dos servidores € vista como crucial para execucéo do teletrabalho pelas

instituicdes. O acompanhamento e capacitacdo de cada organizacgéo é disposto no Quadro 18:

Quadro 18 — Acompanhamento e capacitacdo para o teletrabalho

Il — uma oficina anual de capacitagéo e
de troca de experiéncias para servidores
em teletrabalho e respectivos gestores;

Il — acompanhamento individual e de
grupo sempre que Sse  mostrar
necessario.

IV - durante o primeiro ano de
participacéo no Programa, 0
acompanhamento serd por meio de
relatérios bimestrais e planos mensais
de trabalho a serem disponibilizados
pelo respectivo gestor;

IV - a partir do segundo ano de
participacdo do servidor no
teletrabalho, o controle sera realizado
exclusivamente pelo gestor, com a
disponibilizacio de planos mensais de
trabalho.

teletrabalho;

Il — uma oficina anual de
capacitacdo e de troca de
experiéncias para
servidores em teletrabalho
e respectivos gestores;

Il — acompanhamento
individual e de grupo
sempre que se mostrar
necessario; e

IV — andlise de relatério
trimestral encaminhado
pelo gestor da unidade do
servidor em teletrabalho.

MPSC TJSC TRT12
I — uma entrevista individual, no | I — uma entrevista | | — uma entrevista individual, no
primeiro ano de realizacdo do | individual no primeiro ano | primeiro ano de realizacdo do
teletrabalho; de realizacdo do | teletrabalho;

Il — uma oficina anual de capacitagéo e
de troca de experiéncias para servidores
em teletrabalho e respectivos gestores;
Il — acompanhamento individual e de
grupo sempre que Sse  mostrar
necessario,

IV - encaminhar relatério, semestral, ao
Comité Gestor de Teletrabalho com a
relacdo de servidores em tal regime de
trabalho, indicando as dificuldades
verificadas e quaisquer outras situacfes
detectadas que possam auxiliar no
desenvolvimento do teletrabalho, bem
como os resultados alcancados,
inclusive no que concerne ao
incremento da produtividade;

Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada instituigdo.

O acompanhamento e adaptacdo é realizado de forma similar nas institui¢cbes, por meio
de relatorios para acompanhamento qualitativo dos servidores em teletrabalho. O que pode ser
percebido de diferente é o fato de 0 MPSC acompanhar mais préximo os teletrabalhadores e
gestores no primeiro ano de teletrabalho, e apds esse periodo de adaptacéo, a periodicidade é
aumentada. Ainda, a periodicidade de envio de relatorios enviados pelo gestor é diversa:
bimestral (primeiro ano) no MPSC, semestral no TRT12 e trimestral no TJSC.

Percebe-se que ndo ha praticas de sensibilizacdo da equipe presencial estabelecidas nas
instituicdes (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002), pois a sensibilizacdo é focada no
potencial teletrabalhador e gestor. Contudo, outras praticas acabam ajudando nessa questéo,
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como noticias de teletrabalho que circulam na intranet. A sensibilizacdo aos servidores que
entrardo em teletrabalho j& € mais estruturada. O MPSC dispde de guias ao teletrabalhador e
gestor, e ainda, estabelece entrevistas assim como 0 TJSC e 0 TRT12. Assuntos sobre a mudanca
de estilo de vida do servidor, cuidados a se tomar no ambiente domiciliar, orientagdes
ergondmicas sdo 0s mais repassados.

Nas trés institui¢des publicas observou-se que ndo ha préaticas de treinamentos especificos
aos teletrabalhadores e gestores, visto as novas competéncias que estes precisam desenvolver
(TUNG; TURBAN, 1996), como: gestdo do tempo e disciplina ao teletrabalhador, e afericdo de
metas e lideranca a distancia aos gestores. Contudo, esses temas sdo praticados nas oficinas
anuais e séo vistos como uma capacitacdo em relacao a estes temas.

A comunicacdo ndo tem mostrado problemas na execucéo do teletrabalho, visto que todas
as instituices possuem diversos meios de comunicacao estabelecidos (ILLEGEMS; VERBEKE;
S'JEGERS, 2001). Como disposto nas resolucdes das trés instituicdes, o e-mail institucional é de
verificagdo diaria obrigatéria do teletrabalhador. No MPSC ¢é acordado entre gestor e
teletrabalhador quais serdo os mais utilizados: WhatsApp, Cisco Jabber (chat ou telefone), e-
mail institucional. No TRT12 também ha op¢bes como e-mail institucional, WhatsApp e Gtalk
(ferramenta de chat). No TRT12 destaca-se a ferramenta Confluence: utilizada para gestdo do
conhecimento entre os teletrabalhadores, uma vez que estdo afastados do local de trabalho
(PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002). E uma plataforma que permite a interacio entre 0s
teletrabalhadores, que podem postar matérias, tirar ddvidas e manter contato com pessoas da
instituicdo que também estdo longe da sede da empresa. No TJSC, héa a utilizacdo do WhatsApp,
ferramenta de comunicacéo interna, Skype, e-mail e telefone.

Essas ferramentas sdo utilizadas para os teletrabalhadores conversarem com seus
respectivos gestores acerca da evolucdo do trabalho, bem como indicar eventual dificuldade,
duvida ou informacéo que possa atrasar ou prejudicar o seu andamento. Também sdo usadas para
avaliacGes de desempenho e feedbacks. “A palavra chave que falamos é confianga. O gestor
precisa confiar no servidor, a comunicacdo deve ser fluida” (Entrevistado TJSC) (MELLO,
1999).

O setor de Gestdo de Pessoas possui um papel importante na operacionalizagdo e
acompanhamento dos resultados do teletrabalho. Cada organizacdo possui uma diferente
denominacdo para esse setor: Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas no MPSC, Diretoria de
Gestéo de Pessoas no TJSC, e Secretaria de Gestdo de Pessoas no TRT12. O Quadro 19 apresenta

as responsabilidades desse setor:
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Quadro 19 — Papel do setor de gestdo de pessoas no acompanhamento do teletrabalho

para o Programa;

Il - disponibilizar,  ap0s
autorizacdo do Subprocurador-
Geral de Justica para Assuntos
Administrativos, edital e
requerimento de inscricdo para 0s
interessados em participar do
Programa de Teletrabalho;

Il - receber e analisar as
inscricbes para ingresso  no
teletrabalho, conforme Formuléario
de Inscricdo selecionando o0s
novos integrantes do Programa de
acordo com as regras
estabelecidas no Edital;

IV - emitir pareceres em processos
administrativos  referentes ao
teletrabalho;

V - orientar os integrantes do
Programa, além dos gestores das
unidades do Ministério Publico,
acerca das peculiaridades do
trabalho remoto; e

VI - acompanhar o desempenho e
0s resultados alcangados, pelo
servidor, durante a  sua
participacdo no Programa.

MPSC TJSC TRT12
I - elaborar a proposta anual de | | — disponibilizar formularios relacionados ao | | - disponibilizar na
vagas a serem disponibilizadas | teletrabalho para os servidores, os gestores e as | pagina  da  intranet

chefias imediatas;

Il — receber e instruir os requerimentos de
ingresso, prorrogacao, suspensao temporaria e
desligamento do teletrabalho;

Il — emitir pareceres nos
administrativos sobre teletrabalho;
IV — orientar os servidores, 0s gestores e as
chefias imediatas a respeito do teletrabalho;

V — acompanhar o desempenho dos servidores
participantes do teletrabalho, fornecendo o
suporte necessario;

VI — monitorar o comportamento individual e
organizacional em relacéo ao teletrabalho;

VIl — compilar os dados dos relatorios de
acompanhamento e encaminha-los
semestralmente  ao Comité  Gestor do
Teletrabalho, apresentando a relacdo dos
servidores que participaram do teletrabalho no
periodo, as dificuldades observadas, os
resultados alcancados e os casos de
inobservancia dos deveres estabelecidos nesta
resolucéo; e

VI — submeter ddvidas e casos omissos, bem
como propostas para aperfeicoar o teletrabalho,
ao Comité Gestor do Teletrabalho.

IX - deliberar sobre o0s requerimentos de
ingresso, prorrogacao, suspensao temporéria e
desligamento do teletrabalho.

processos

dedicada ao teletrabalho,
informacgdes para apoio a
decisdo do gestor na
escolha do
teletrabalhador;

Il - orientar sobre a
instrucdo dos expedientes
e comportamentos e
atitudes relacionadas ao
teletrabalho;

Il - formalizar portaria
sobre a  realizacdo,
suspensdo ou interrupcao
do teletrabalho.

Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada instituigdo.

O setor de gestdo de pessoas possui um papel importante no auxilio a detalhamento das

diretrizes do teletrabalho em cada instituicdo (MELLO, 1999), assim como na sua

operacionalizacdo. Desta forma, compete ao setor de gestdo de pessoas deliberar sobre os

requerimentos de ingresso, como também prorrogacao, suspensdo temporéria e desligamento do

teletrabalho. Ainda, possui a importante funcdo de orientar os integrantes acerca das

peculiaridades do trabalho remoto e acompanhar o desempenho e os resultados alcan¢ados, pelo

servidor, durante a sua participacdo no Programa.

Percebe-se que 0 MPSC e 0 TJSC centralizam mais atividades em seus setores de Gestao

de Pessoas, enquanto o TRT12 descentraliza a tomada de decisdo aos proprios gestores em alguns

aspectos. Do mesmo modo, o papel do gestor apresenta-se de forma similar na execucdo do

teletrabalho nas trés instituicdes, embora 0 TRT12 imponha mais tomadas de deciséo ao proprio

gestor. O teletrabalho exige muito do gestor (MROSS, 2016), o qual requer apoio do setor de

Gestdo de Pessoas, para tirar dividas e prepara-lo para essa nova forma de liderar pessoas.
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Cada instituicdo puablica criou um grupo para acompanhamento do programa de
teletrabalho (VARGAS; OSMA, 2013). Essa Comisséo de Supervisdo do Teletrabalho tem o0s
mesmos objetivos, nas trés instituices: (i) analisar, em avaliagdes semestrais, 0s resultados
apresentados pelas unidades participantes para a proposicao dos aperfeicoamentos necessarios;
(ii) apresentar relatorios anuais a instancia superior do 6rgéo, com a descrigdo dos resultados
auferidos e dos dados acerca do cumprimento dos objetivos; e (iii) analisar e deliberar, para os
devidos encaminhamentos, as duvidas surgidas em casos omissos. O Quadro 20 apresenta que

cargos participam desse Comité:

Quadro 20 — Especificacdo dos comités ou comissdes de teletrabalho de cada instituicéo
MPSC TJSC TRT12

o Secretario-Geral do MPSC, | e Um juiz auxiliar da Presidéncia, na condicdo de | ¢ Um Magistrado;

e Coordenador de Recursos presidente; e Um Diretor de Secretaria
Humanos, e Um juiz corregedor, indicado pelo corregedor- de Vara;

o Um representante das geral da Justica; e Diretor da Secretaria de

unidades participantes do
Programa,

o Diretor-geral administrativo;
o Diretor de gestdo de pessoas;

Gestao de Pessoas;
e Coordenador de Saude;

e Um servidor representante | e Diretor de salde; eUm representante do
da GESAU, « Diretor de tecnologia da informacéo; Sintrajusc;

o Um servidor representante e Um servidor lotado no setor responsavel pelos | e Um  representante  de
da GEDEP processos administrativos sobre teletrabalho, | Gabinete.

eUm servidor representante
da entidade sindical.

indicado pelo diretor de gestdo de pessoas; e

e Um representante do Sindicato dos Servidores
do Poder Judiciario do Estado de Santa
Catarina.

Fonte: elaborado pela autora, 2019, com base nas respectivas resolugdes de cada instituigdo.

Percebe-se que em todos os comités ha um representante sindical, servidores dos setores
de gestdo de pessoas e saude. Ademais, todos possuem membros superiores participando dessa
comissdo. Nota-se que apenas 0 TJSC inclui um servidor do setor de tecnologia da informacéo.

Quando questionados que beneficios tém sido percebidos com a implementacdo do
teletrabalho, as respostas mostraram-se parecidas. O Quadro 21 apresenta os beneficios listados

para a organizag&o e os servidores com a implementacéo do teletrabalho:
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Quadro 21 —Beneficios percebidos com a implementacdo do teletrabalho

Beneficios MPSC TJSC TRT12
e Aumento de produtividade, | Aumento da Produtividade; e Aumento da
e Diminuicdo de problemas | Servidores satisfeitos e | Produtividade;
com espaco fisico: reducdo | motivados; e Reducdo de conflitos.
de custos operacionais; e Recurso de espago, energia,
Organizagdo | ® Aumento de eficiéncia de | equipamentos: a cada dois em
metas organizacionais; teletrabalho é descartado uma

e Diminuigdo de absenteismo | estagdo de trabalho;

e rotatividade de talentos. o Retencdo: 53% dos servidores em
teletrabalho ndo residem na
comarca de lotacdo.

o Melhor qualidade de vida; | Melhor Qualidade de vida; e Melhor Qualidade de
e Menos estresse com transito. |e Flexibilidade de horarios: poder | vida;
programar sua rotina didria fora |e Flexibilidade de
Servidores do padréo; localizacgdo (podem
e Menos estresse com transito; voltar a morar em sua
e Reducéo de custos: deslocamento, | cidade  de  origem,
alimentagdo, vestuario. proximo a familia).

Fonte: elaborado pela autora, 2019.

O beneficio mais marcante as organizacfes € o aumento de produtividade, e aos
servidores, a melhoria na qualidade de vida (ILLEGEMS; VERBEKE, 2001). Destaca-se que 0s
beneficios aos servidores expostos pelos entrevistados referem-se a vantagens em niveis pessoais
e nado profissionais. Os beneficios citados as organizacgdes ja sdo visiveis de trés formas: melhoria
de desempenho, melhoria de indicadores de gestdo de pessoas e aproveitamento de espaco fisico.

As organizagoes também vém enfrentando fragilidades com o teletrabalho. No MPSC as
principais dificuldades relatadas foram problemas de acesso ao sistema online e existéncia de
muitos procedimentos fisicos ainda na organizacdo. O TJSC ja ndo enxerga as tecnologias da
informacao como uma fragilidade: “estd bem desenvolvida” (Entrevistado TJSC).

A definigdo da meta ¢ estabelecida com dificuldades, ainda mais quando os setores ndo
tinham prazos e metas estabelecidos anteriormente no MPSC e TJSC (TUNG; TURBAN, 1996).
Os gestores relatam que a definicdo e mensuracdo da meta pode trazer muitos prejuizos se ndo
estabelecida corretamente: descrédito do programa pela equipe presencial, se muito baixa, ou
excesso de trabalho ao teletrabalhador, se muito alta. Outra dificuldade que vem sendo enfrentada
é 0 preconceito por parte da sociedade, gestores e servidores presenciais (MOKHTARIAN;
SALOMON, 1997). “Isso ja foi visto como uma barreira forte, mas continua sendo um grande
limitador de entrada a essa nova modalidade” (Entrevistado MPSC).

O perfil do gestor pode trazer resisténcia ao teletrabalho, dificultando a entrada de
servidores nessa modalidade. O gestor tem papel fundamental na implementacdo dessa

modalidade aos servidores, € mesmo sensibilizados com a causa, “muitos encaram como Onus
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esse acompanhamento e controle do teletrabalhador” (Entrevistado TJSC), da mesma forma que
encontrado na pesquisa de Pérez, Sanchez e Carnicer (2002). Isso também é percebido no
TRT12: “o teletrabalho exige muito do gestor que ndo possui uma ferramenta de apoio adequada
para gerenciar a produtividade, visto que os sistemas disponiveis possuem limitacdes”.

Por fim, o teletrabalho é uma via de mao dupla, ou seja, o servidor e gestor devem ser
adequados a esse modelo laboral. “Durante o teletrabalho, a principal dificuldade ¢ o mau uso,
do ponto de vista do servidor ndo ter o perfil, e do ponto de vista do gestor, ndo gerenciar

adequadamente” (Entrevistado TJSC). Nesse sentido, a sensibilizacéo se torna essencial.

4.2 DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA EVIDENCIADA NA UDESC

A Fundacao Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC), esta instituida sob a
Lei Estadual n. 8.092 de 1° de outubro de 1990, e a Constituicio Estadual. E uma instituicdo
publica de educacgdo, sem fins lucrativos, com prazo de duracdo indeterminado, que goza de
autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira, disciplinar e patrimonial, e
que obedece ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensao.

A UDESC tem por misséo produzir, sistematizar, socializar e aplicar o conhecimento nos
diversos campos do saber, por meio do ensino, da pesquisa e da extensdo, indissociavelmente
articulados, de modo a contribuir para uma sociedade mais justa e democréatica em prol da
qualidade de vida e do desenvolvimento sustentavel do Estado de Santa Catarina e do Pais
(UDESC, 2010). A visdo que a instituicdo vislumbra é tornar-se uma Universidade publica
inovadora, de referéncia nacional e de abrangéncia estadual, e com acdo académica marcada pelo
comprometimento e pela responsabilidade social (UDESC, 2010).

A UDESC ¢é uma fundacdo dotada de Personalidade Juridica de Direito Publico e tem
jurisdicdo em todo o territorio catarinense. E regida por Estatuto proprio, aprovado pelo Decreto
Estadual n. 4.184, de 06 de abril de 2006 e pela legislacdo que Ihe for aplicavel. A UDESC
possui um formato multicampi, concebido para atender as necessidades especificas das diferentes
regidbes do estado de Santa Catarina, visando manter uma atuagdo vocacionada para 0
desenvolvimento socioeconémico e cultural das regifes onde se insere, considerando a
diversidade da economia catarinense.

O formato Universidade multicampi da UDESC compreende a Reitoria, 0s Campi, 0s
Centros, as Unidades Avancgadas e os Departamentos. Na Reitoria da UDESC, situada em
Floriandpolis, estdo concentradas as Pro-Reitorias e os Orgdos Suplementares Superiores. O

Regimento Interno define as Pro-Reitorias como 6rgdos de execucdo: Prd-Reitoria de
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Administracdo (PROAD); Pro-Reitoria de Ensino (PROEN); Pro-Reitoria de Extensao, Cultura
e Comunidade (PROEX); Pro-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacdo (PROPPG); Pré-Reitoria
de Planejamento (PROPLAN).

Os Orgdos Suplementares Superiores, 6rgéos de assessoria, s30 0s seguintes: Biblioteca
Universitéria; Coordenadoria de Avaliacdo Institucional; Coordenadoria de Projetos e Inovacao;
Coordenadoria de Vestibulares e Concursos; Editora Universitaria; Museu da Escola
Catarinense; Procuradoria Juridica; Secretaria de Arte e Cultura para a Infancia e Juventude;
Secretaria de Comunicacdo; Secretaria de Controle Interno; Secretaria de Cooperagédo
Interinstitucional e Internacional; Secretaria de Tecnologia de Informagdo e Comunicagéo
(SETIC); Secretaria dos Conselhos Superiores.

Atualmente a UDESC estéa presente em nove regides do estado: Floriandpolis; Balneario
Camborit; Joinville; Sdo Bento do Sul; Ibirama; Lages; Laguna; Chapec6 e Pinhalzinho. Nessas
regides, a UDESC possui nove centros de ensino espalhados por Santa Catarina: Centro de Artes
(CEART); Centro de Ciéncias Agroveterinarias (CAV); Centro de Ciéncias da Administracéo e
Socioeconémicas (ESAG); Centro de Ciéncias da Saude e do Esporte (CEFID); Centro de
Ciéncias Humanas e da Educacdo (FAED); Centro de Ciéncias Tecnologicas (CCT); Centro de
Educacédo a Distancia (CEAD); Centro de Educacdo do Planalto Norte (CEPLAN); Centro de
Educacdo Superior da Foz do Itajai (CESFI); Centro de Educacdo Superior da Regido Sul
(CERES); Centro de Educacdo Superior do Alto Vale do Itajai (CEAVI); Centro de Educacgéo
Superior do Oeste (CEO).

Dados do Relatério de Gestdo apontam que ao final do ano de 2019 a UDESC contava
com um total de 1.903 servidores, sendo 757 técnicos universitarios e 1.146 professores, dos
quais 804 sdo efetivos (UDESC, 2018). O Quadro 22 apresenta a evolucao do numero de técnicos
da UDESC ao longo dos anos:

Quadro 22 — Quantitativo de técnicos universitarios de 2015 a 2019

Cargo 2015 2016 2017 2018 2019
Técnico Univ. de Desenvolvimento 242 246 255 251 258
Técnico Univ. de Suporte 267 257 242 240 265
Técnico Univ. de Execucédo 222 214 205 204 200
Técnico Univ. de Servigos 40 35 33 30 26
Técnico Univ. Fundacional 8 8 8 8 8
TOTAL 779 760 743 733 757

Fonte: elaborado pela autora, 2020, com base nos relatérios de gestdo da UDESC, 2016-2020.
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Percebe-se que embora os nimeros de técnicos universitarios de desenvolvimento e de
execucgdo tenham aumentado, a universidade estava com quase 50 técnicos a menos em 2018 do
que tinha em 2015. Contudo, em 2019 houve uma maior reposicdo de técnicos de
desenvolvimento e de suporte.

O Estatuto dos Servidores Publicos Civis do Estado de Santa Catarina, que é regido pela
Lei n. 6.745, de 28 de dezembro de 1985, apresenta algumas diretrizes quando do ingresso de
servidores. Por exemplo, o servidor nomeado para cargo efetivo fica sujeito a um periodo de
estagio probatdrio de trés anos de efetivo exercicio no cargo para o qual prestou concurso publico,
com o objetivo de apurar os requisitos necessarios a confirmagdo no cargo para o qual foi
nomeado.

Ademais, o estatuto apresenta alguns pontos sobre a jornada de trabalho do servidor: (a)
o registro de frequéncia é diario e mecanico ou, nos casos indicados em Regulamento, por outra
forma que vier a ser adotada; (b) todos os funcionarios devem observar rigorosamente o seu
horério de trabalho, previamente estabelecido; (c) quando houver necessidade de trabalho fora
do horéario normal de funcionamento do 6rgao, deve ser providenciada a autorizacdo especifica.

O estatuto da UDESC, aprovado pelo Decreto n. 4.184, de 06 de abril de 2006, versa
sobre a Universidade, seus fins e autonomia, da organizacao, das elei¢cdes, mandatos e vacancias,
do regime didatico-cientifico, da comunidade universitéria, do regime disciplinar, dos diplomas,
certificados e dignidades universitarias. Sobre a Carreira do Corpo Técnico-Administrativo
apresenta: Ha uma Comissdo Permanente de Pessoal Técnico-Administrativo (COPPTA) com
atribuicdes e constituicdo previstas no Regimento Geral da Universidade, destinada a assessorar
o0s orgaos da Administracdo da Universidade na formulacdo e execucdo das politicas referentes
ao pessoal técnico-administrativo.

A Pro-Reitoria de Administracdo € o rgdo executivo que superintende, coordena, orienta
e fiscaliza todas as atividades administrativas. A Pré-Reitoria de Administracdo é organizada em
seis coordenadorias, responsaveis por areas meio da universidade, como financgas, contabilidade,
licitagBes e compras, recursos humanos, desenvolvimento humano, administragdo e suporte.

A Coordenadoria de Desenvolvimento Humano tem como responsabilidade o
estabelecimento, a execugdo e a avaliagdo das acdes administrativas e das politicas de gestdo e
desenvolvimento humano que contribuam para o alcance dos objetivos institucionais, por meio
das areas de capacitacdo e qualificacdo, movimentagéo interna, salde e bem-estar, e seguranga
no trabalho.

O objetivo da Coordenadoria de Recursos Humanos (CRH), por sua vez, é dar suporte e

atendimento ao servidor publico da UDESC em seus direitos e deveres, incentivando a
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valorizacéo e aplicacéo dos principios legais da universidade e da Legislacdo Estadual, além de
promover a consciéncia ética, integracdo, comprometimento, igualdade e responsabilidade. A
CRH possui as seguintes atribuicdes: (i) auxiliar a PROAD a alcancar seus objetivos e realizar
sua missdo; (ii) tornar os Centros de Ensino parceiros da CRH/PROAD; (iii) possibilitar que o
servidor atinja seus objetivos pessoais e profissionais; (iv) gerar qualidade de vida no ambiente
profissional; (v) promover a organizagdo, controle e aplicacdo das normas e procedimentos
relativos a remuneracéo de pessoal; e (vi) conscientizar os servidores de seus direitos e deveres
com a Instituicao.

A estrutura da CRH conta com quatro coordenacbes de apoio: Setor de Apoio de
Remuneragéo (SEREM); Setor de Direitos e Deveres (SEDD); Setor de Cadastro e Informagoes
Funcionais (SELOM); e Recursos Humanos Setorial da Reitoria.

A possibilidade de implementacdo de um projeto-piloto de teletrabalho na instituicéo teria
que ser desenvolvida com poucos participantes devido as limitacfes de tempo e pessoal. O
SEREM, setor selecionado, em consonancia com o Pro-Reitor e servidores do CRH, para inicio
do projeto-piloto de teletrabalho, é composto por um chefe de setor e quatro servidores. O
SEREM é o setor responsavel principalmente pela folha de pagamento dos servidores técnicos e
professores da instituicdo. Todos eles possuem o cargo de técnico universitario de
desenvolvimento.

O setor foi selecionado pela natureza de suas tarefas: sdo possiveis de serem realizadas a
distancia, simples de controlar e necessitam de siléncio para execucdo de suas atividades.
Ademais, os servidores do setor ja estavam adaptados a digitalizacdo dos processos que a UDESC
vem passando e foram propensos a incluséo do teletrabalho. Nesse sentido, a presente pesquisa
possibilitou uma experimentacao de teletrabalho por alguns servidores da UDESC, realizando o

acompanhamento e auferindo os resultados desse novo modelo laboral.

4.3 ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA COM BASE NOS CONCEITOS, TEORIAS E
NAS EVIDENCIAS EMPIRICAS LEVANTADAS

Nesta secdo sdo apresentadas as fases seguidas para concretizagdo do desenvolvimento
do projeto-piloto de teletrabalho na UDESC. Aborda-se cada fase, classificada nos trés blocos da
pesquisa-acdo: (i) Planejamento, (ii) Implementacdo e (iii) Avaliacdo. Na etapa do planejamento
foram realizadas buscas externas a organizacdo: revisao da literatura e praticas em instituicoes
publicas, j& apresentadas anteriormente. Também se realizou um estudo internamente, o qual é

apresentado a seguir, em relacdo a diagndstico cultural, objetivos, normatizacdo, infraestrutura,
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sensibilizacdo, selecdo e definicdo de metricas de supervisdo e avaliagdo. Na etapa de
implementacdo, foi analisada a experiéncia de teletrabalho, bem como condutores e barreiras
encontrados. Nesta etapa, ainda, apresenta-se um levantamento complementar relacionado a
experiéncia de teletrabalho integral dos servidores técnicos da UDESC devido a implementacéo
dessa modalidade em carater emergencial. Por Gltimo, na etapa de avaliacdo foram descritos 0s
beneficios e fragilidades encontrados ao longo do desenvolvimento do projeto-piloto de
teletrabalho na UDESC.

4.3.1 Planejamento

Esse planejamento refere-se ao segundo objetivo especifico da pesquisa, onde buscou-se
a identificacdo de aspectos organizacionais referentes a implementacdo do teletrabalho no
SEREM: diagndstico, objetivos, normatizacéo, infraestrutura, sensibilizacao, atividades e perfil
dos potenciais teletrabalhadores, superviséo.

Esta primeira etapa requereu maiores esforcos e tempo devido ao seu grande volume de
informacdes a serem coletadas. Os dados aqui descritos advém de questionarios aplicados aos
potenciais teletrabalhadores, reunides e documentos disponibilizados pela UDESC. Inicialmente
serdo relatados aspectos como o diagnostico da instituicdo, objetivos e normatizacdo. Em
seguida, serdo apresentadas as praticas de sensibilizacdo e identificacdo de potencial participacdo
em teletrabalho do setor SEREM, sendo verificadas as atividades e perfil dos servidores que ali
trabalham. Ainda, foi mobilizado servidores de diferentes setores para auxiliarem no
desenvolvimento do projeto. Por Gltimo, foram definidos mecanismos de controle e a verificagdo

da possibilidade de ir para a segunda etapa: implementagé&o.

4.3.1.1 Diagnéstico, objetivos e normatizacéo

Para a analise da instituicdo, utilizaram-se os dados acoplados ao diagnostico estratégico
estabelecido pela utilizacdo da matriz SWOT (VARGAS; OSMA, 2013; SILVA, 2014) no
planejamento estratégico da UDESC (UDESC, 2010). Foram identificadas oportunidades e
ameacas advindas do ambiente externo, e forcas e fraquezas da organizacao em relacéo a aspectos
do teletrabalho.

A andlise do ambiente interno da UDESC sinaliza ndo s6 um balanco social da Unica
universidade estadual em solo catarinense, como também aponta seus pontos fracos e fortes para
enfrentar os desafios futuros contidos no PLANO 20 (UDESC, 2010). Ha potencialidades de
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desenvolvimento e pontos fortes em diversos aspectos: recursos humanos, infraestrutura,
eventos, extensdo, pesquisa, pos-graduacdo e graduacdo. Em relagdo aos recursos humanos,
destaca-se a capacitacdo do corpo técnico-administrativo e a implantacdo do Plano de Carreiras
(UDESC, 2010).

A Andlise Ambiental Externa proporciona uma visdo completa do contexto no qual a
UDESC esta inserida, incluindo aspectos macro ambientais gerais (questdes politicas, legais,
demogréficas, sociais, econdmicas e educacionais, além de cenarios e tendéncias), bem como
aqueles mais especificos, diretamente relacionados ao setor educacional (UDESC, 2010). Séo
citados: (i) mudanca nas relagdes de trabalho; (ii) modernizagdo da infraestrutura economica;
(iii) crescimento da educacao executiva ou de gestéo; (iv) consolidacao da cultura da avaliagéo;
(v) educacdo permanente e de formatos diversificados. Estes aspectos se caracterizam como
oportunidades ou ameagcas, dependendo das acGes realizadas pela UDESC referente a eles. Nesse
sentido, percebe-se que o teletrabalho se encaixa como um propulsor de oportunidades
destacadas pela UDESC. Em relacdo a cultura de avaliacdo, por exemplo, o teletrabalho pode
contribuir com a introducédo de uma cultura de monitoramento periodico de gestdo por meio de
administracdo por objetivos e feedback regulares (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002;
CONTRERAS; ROJAS, 2015).

Os objetivos a serem alcancados pela UDESC por meio da experiéncia do teletrabalho
foram definidos como: (i) valorizar o colaborador e reter pessoas (PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2002), (ii) gerar maior autonomia ao servidor (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011),
(iii) auxiliar no estabelecimento e acompanhamento de metas e objetivos (CONTRERAS;
ROJAS, 2015; PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002); (iv) reducdo de absenteismo
(FROLICK; WILKES; URWILER, 1993); e, (v) reducdo de deslocamento entre casa e trabalho
(NILLES, 1988). Contudo, infere-se que alguns objetivos ndao foram alcancados na
implementacao do projeto-piloto. Os colaboradores participantes ndo viram a modalidade como
uma forma de retencdo e nem reducdo de absenteismo. A geracdo de maior autonomia sé foi
sentida por um servidor, que estava ha pouco tempo no cargo e sentiu maior autonomia na
realizacdo das atividades. Ainda, ndo foram estabelecidos metas e objetivos, mas o controle das
atividades tem auxiliado o setor a seguir esse caminho.

A normatizagdo do projeto-piloto no SEREM foi realizada por meio de um processo
autorizado pelo Reitor. O Processo UDESC 28969/2019 normatiza a pesquisa e experiéncia do
teletrabalho para que ndo haja inseguranca ou danos aos servidores participantes por falta de
regulamento (HAZAN; MORATO, 2018).



90

4.3.1.2 Infraestrutura

O teletrabalho requereu uma infraestrutura necessaria para que seus participantes
obtivessem um desempenho satisfatorio, em relacdo a meios de comunicacdo, equipamentos
necessarios e ambiente de trabalho. As tecnologias disponiveis pelas UDESC foram identificadas
como adequadas (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020), ndo sendo necessario investimentos
(BAYRAK, 2012). Todos os servidores acreditam que possuem boa habilidade para utilizar o
computador, softwares e sistemas necessarios para executar suas tarefas. Referente a capacidade
de resolver um problema técnico de hardware ou software, apenas um servidor avaliou sua
capacidade como boa, dois como regular e um servidor como baixa capacidade.

Trés servidores possuem, em partes, recursos proprios necessarios para realizar parte do
trabalho em casa, como computadores, internet, mobiliarios etc. Para um servidor faltava um
computador. Quando perguntados sobre a disposi¢do em arcar com aquisi¢cdo de recursos para
trabalhar em casa, em geral, os servidores ndo verificam como um 06nus, acreditam que é um
investimento que lhes agregard melhor qualidade de vida. Isto fica nitido na passagem do servidor
3: “Acredito que o teletrabalho poderd melhorar a qualidade de vida e como consequéncia o
desempenho profissional, sendo assim, vale o investimento para adquirir 0S recursos
necessarios”. Ao longo do projeto, ndo se percebeu a necessidade de investimentos em
infraestrutura por parte dos participantes. A excecdo do gestor, que entrou em teletrabalho a
partir de mar¢o e adquiriu um computador.

No sentido de ndo gerar custos a instituicdo, ndo foram fornecidos equipamentos aos
servidores (TUNG; TURBAN, 1996). Contudo, devido a falta de equipamentos e inseguranca
em investir em recursos necessarios apenas para o tempo de pesquisa verificada pelos servidores,
foram disponibilizados notebooks da UDESC como forma de empréstimo para a viabilidade da
pesquisa.

Inicialmente, buscou-se averiguar a percepcao do ambiente de trabalho disponibilizado
pela UDESC, para posterior comparagdo ao ambiente criado em casa. A percepcao geral dos
servidores analisados em relacdo ao ambiente da UDESC foi classificada como regular. As
principais vantagens do ambiente de trabalho disponibilizado pela UDESC séo citadas: ar
condicionado, local de trabalho com cadeira e mesa ergondmicos, interacdo com os colegas e
contato com a chefia imediata. No que tange as desvantagens do ambiente de trabalho
disponibilizado pela UDESC sdo citadas: climatizagdo inadequada, contato forgado com o0s

colegas, alto grau de interferéncia, luminosidade ruim, distancia da residéncia e barulho.



4.3.1.3 Sensibilizacao

O teletrabalho envolveu diretamente o teletrabalhador e gestor. Contudo, foi importante
a definicdo de papéis, também, para outros individuos que possuiram certo envolvimento nessa

modalidade. A seguir apresenta-se a Figura 6 que ilustra as relagdes entre os principais atores

envolvidos no projeto de teletrabalho na UDESC:

Figura 6 — Atores envolvidos no projeto-piloto

SEDD

FOLHA
PONTO

Plano de
Trablaho

Fonte: elaborado pela autora, 2019.
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O teletrabalhador teve a funcdo de preencher um plano de trabalho de acordo com as
tarefas realizadas; seguir as diretrizes especificadas pelos setores de apoio; manter comunicacdo
com o gestor; manter o nivel de qualidade do trabalho, manter o nivel de produtividade e manter
o compartilhamento de dados a somente pessoas autorizadas (TUNG; TURBAN, 1996).

O gestor, ao verificar o preenchimento do plano de trabalho do servidor, o encaminha ao
Setor de Direitos e Deveres (SEDD), o qual computa a jornada de trabalho realizada nos dias de
teletrabalho, pois nesses dias ndo ha controle do ponto na instituicdo. Esse setor possui a funcéao
de analisar aspectos regulamentares do teletrabalho como por exemplo formacéo de termo aditivo
ao contrato de trabalho expondo os dias de teletrabalho (BRASIL, 2017) e definigdo de nivel de
transparéncia praticada pela instituicdo (MROSS, 2016).

A Secretaria de Tecnologias da Informacéo e Comunicacao (SETIC) da UDESC também
teve um papel importante de apoio. Ela forneceu orienta¢fes sobre equipamentos eletrénicos
necessarios (tipo de equipamento, tipo de versao, sistema operacional etc.); orientacdes sobre
seguranca de dados online; disponibilidade em auxiliar as configurac6es e dividas que aparecem,
Os servidores da SETIC entraram em contato com outras institui¢cbes publicas para a verificacdo
de como poderiam disponibilizar os dados de forma remota, sem gerar falta de seguranca e
vulnerabilidade de dados internos (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004; HAZAN; MORATO, 2018; HAU; TODESCAT, 2018). Dessa forma,
inicialmente foi disponibilizado quatro notebooks aos servidores do projeto-piloto.

A UDESC possui uma engenheira do trabalho, a qual pode responder duvidas e gerar
orientacdes referentes aos aspectos ergonémicos (MROSS, 2016; CARNEVAL, 2018).
OrientacBes sobre equipamentos ergonémicos necessarios como tipo de cadeira, mesa, posicdes
do computador, mouse, teclado, outros equipamentos etc. Também foi possivel transmitir
orientacdes referentes a seguranca no trabalho para o novo local de exercicio labor: higiene e
conservacao, ventilacdo, ruido, iluminacdo, estrutura fisica, eletricidade.

A UDESC possui uma técnica de enfermagem que pode auxiliar em questdes de saude
no trabalho dos servidores. Orientagdes para a manutencdo da saude ocupacional durante a
execucdo do projeto, sobre pausas e exercicios laborais podem ser transmitidas. A UDESC néo
disponibiliza acompanhamento psicoldgico aos seus servidores, fazendo com que no teletrabalho
também ndo tenha esse apoio a potenciais problemas psicologicos (FILARDI; CASTRO;
ZANINI, 2020). Contudo, tornou-se importante averiguar sensa¢fes (SILVA, 2004) que séo
percebidas referentes a execucdo das atividades e se serdo alteradas com o teletrabalho.

A UDESC possui um setor que fornece treinamentos e capacitaces aos seus servidores.

Esse setor pode auxiliar os teletrabalhadores ao fornecer cursos mais especificos para a realizacao



93

do trabalho a distancia. Pois verifica-se a necessidade de desenvolvimento de novas
competéncias no teletrabalho: para o teletrabalhador (gestdo do tempo, disciplina, comunicacéo)
e para o gestor (afericdo de metas, lideranca a distancia, comunicacdo a distancia). Além dos
teletrabalhadores e gestores, torna-se necessario o fornecimento de treinamento para aqueles que
irdo interagir com os teletrabalhadores (TUNG; TURBAN, 1996).

A Mestranda, com devida orientacdo, teve o papel de avaliar o comportamento da
produtividade dos teletrabalhadores; auxiliar no acompanhamento e orientagdes sobre o
teletrabalho (MOSS, 2016; CARNEVAL, 2018); identificar vantagens e desvantagens do
teletrabalho para ao teletrabalhador e & organizacdo; propor acbes futuras e manter a
comunicagdo com os setores de apoio referente a qualquer adversidade.

Esta equipe multidisciplinar (VARGAS; OSMA, 2013) foi convocada para uma reunido
onde foi discutida a viabilidade do teletrabalho na UDESC e o papel de cada um. Com essa
formacéo de equipe com especificidades do teletrabalho em diferentes frentes foi possivel criar
uma melhor orientacdo e dispor de ajuda qualificada quando necessario ao teletrabalhador e
gestor. A equipe foi composta por: Chefe do SEREM, uma servidora do SEREM, Coordenadora
de Recursos Humanos, Professora Orientadora, Servidor do Setor de suporte, Servidor do setor
de Administracdo de Dados, duas servidoras da Setor de Direitos e Deveres (SEDD), todas as
servidoras da Coordenadoria de Desenvolvimento Humano: coordenadora, engenheira do
trabalho, servidora de capacitacdo e técnica de enfermagem.

Para que os servidores pudessem entrar em teletrabalho foi realizada uma série de
reunides com o intuito de conscientizacdo dessa nova forma laboral. A ideia foi sensibiliza-los
sobre os beneficios e os obstaculos que o teletrabalho pode trazer na rotina (teletrabalhadores e
gestor), para que quem fosse entrar em teletrabalho tivesse a certeza de que possui um perfil
adequado e ja estar atento aos impactos em sua rotina. Na visdo do gestor, foi repassado algumas
dicas sobre como supervisionar e liderar a distancia. Também foi disponibilizado informacdes
sobre saude, ergonomia e seguranca do trabalho aos potenciais teletrabalhadores. Essas
informagdes foram transmitidas com o auxilio de slides criados pela mestranda, com base em
cartilhas disponibilizadas pelo MPSC e informagdes da literatura, ficando disponiveis ao acesso

dos servidores.

4.3.1.4 Selecdo dos teletrabalhadores

A selecdo se estabeleceu inicialmente em busca de um setor que tivesse condicdes

propicias ao teletrabalho. Em conversa com o Pré-Reitor, Coordenadora de RH e Orientadora,
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encontrou-se no SEREM a oportunidade de lancar o projeto. Apoés isso, foi proposto ao chefe de
setor do SEREM o projeto-piloto, o qual foi bem recebido. Com uma analise do perfil pessoal de
cada servidor e perfil das atividades destes foi possivel perceber que havia viabilidade de
ocasionar o regime do trabalho de forma remota (TREMBLAY, 2002). Os quatro servidores
foram solicitos e propensos ao teletrabalho (CARNEVAL, 2018) e a permisséo do gestor foi
considerada (FREITAS, 2008).

Para entender as atividades do setor, foi estabelecida uma conversa inicial com o0s
servidores do SEREM. Buscou-se a compreensdo da sistematica do trabalho da equipe e como o
teletrabalho ajuda-los-ia pessoalmente e no trabalho. Sobre o que verse ao trabalho do setor,
verifica-se a necessidade de utilizacdo de tecnologias da informacgdo e comunicacdo de forma
frequente. Atualmente sdo utilizados sistemas como Sistema Integrado de Gestdo de Recursos
Humanos (SIG-RH), que informatiza os procedimentos de recursos humanos, tais como:
marcacao/alteracdo de férias, clculos de aposentadoria, avaliagdo funcional, dimensionamento
de forca de trabalho, controle de frequéncia, concursos, capacitacdes, atendimentos on-line,
servigos e requerimentos, registros funcionais, relatérios de RH, dentre outros; o Sistema de
Gestdo de Protocolo Eletrénico (SGP-€) que otimiza o gerenciamento de documentos e processos
administrativos, tornando a autuacdo e tramitacdo mais eficiente, célere e segura; e-mail
institucional; a pasta (I), um espago de armazenamento interno da instituicdo onde sdo
conservados documentos e planilhas de célculo do setor; o Pacote Office 365 disponibilizado
pela instituicdo que compde diversos aplicativos e ferramentas; telefone fixo da instituicdo e o
préprio WhatsApp.

As principais atribui¢des dos servidores do SEREM dizem respeito a remuneragdo dos
servidores ao longo do tempo, sendo realizados a folha de pagamento mensal, gratificacGes,
férias, promocdo, progressao, aposentadoria, licencas, entre outras atividades. Em suma, o
trabalho realizado no setor ndo traz a necessidade de comunicacdo entre os servidores para ser
feito, € um trabalho mais individualizado e que exige concentragdo (ROCHA; AMADOR, 2018).

O setor faz poucas reunides e a necessidade de comunicacao presencial entre eles é vista
como excecdo. O SEREM tem envolvimento com outros setores da organizagdo como a
Procuradoria Juridica (PROJUR), o Setor de Cadastro e InformagBes Funcionais (SELON), o
Setor de Direitos e Deveres (SEDD), a Coordenadoria de Contabilidade, os Recursos Humanos
(RH) dos centros se ensino e a Secretaria da administracdo do Estado. Contudo, o contato
frequentemente é feito remotamente pelo sistema ou troca de e-mails. Percebe-se que a grande
maioria das atividades ndo requer contato com outras pessoas (50% a 90%). As tarefas com

necessidade de interacdo com outras pessoas de forma remota sdo estimadas em cerca de 10% a
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20%. Por fim, as tarefas que necessitam de interacdo presencial também séo estimadas em 10%
a 20%, ou seja, séo poucas relacionadas ao volume de trabalho total dos servidores (ILLEGEMS;
VERBEKE, 2004). Os servidores selecionados buscaram organizar a execucao de suas tarefas,
de forma que as atividades com a necessidade de interacéo fossem realizadas nos dias presenciais,
e atividades mais independentes reservadas para os dias de teletrabalho (DUXBURY;
NEUFELD, 1999).

Os servidores percebem que ja possuem certa autonomia para executar suas tarefas
sozinhos. Além disso, concordam que possuem informacdes suficientes para a realizacdo de suas
tarefas (BAYRAK, 2012). O atendimento ao publico ndo é visto como parte das tarefas de dois
servidores, e para outros dois servidores, esse atendimento € mais recorrente. O cronograma de
trabalho com todas as etapas necessarias € estabelecido e cumprido pelos servidores, de acordo
com suas percepgoes.

O trabalho possui meses com maior fluxos de atividades, como no inicio dos semestres
letivos, pois geralmente hé a inclusdo ou renovacao de professores substitutos. Além disso, ja se
percebeu grande concentracdo de atividades de progressao de técnicos nos meses de abril e maio.
Durante 0 més, o fluxo de trabalho também é visivel: do inicio do més até um pouco a mais da
metade, o principal foco e atividade é para o fechamento da folha do respectivo més, que possui
prazo.

Com a inclusdo do governo sem papel e a utilizagdo dos sistemas, a equipe vem se
adaptando ao novo desenvolvimento de tarefas, visto que pelo sistema, o fluxo de trabalho se
alterou. Foi restabelecido o processo de trabalho para ser o mais linear possivel, evitando
retrabalho. Assim, a equipe percebe no teletrabalho, uma oportunidade para melhorar ainda mais
0 mapeamento e gerenciamento desses processos.

Quando questionado aos servidores sobre os beneficios que o teletrabalho poderia trazer
em relacdo ao trabalho, o que mais foi citado foi a melhoria de concentracdo. Visto que
atualmente o setor divide a sala com outros setores, com frequéncia ha ruidos no local que
atrapalha a concentracdo dos servidores que estdo trabalhando, ndo apenas com ndmeros, mas
dinheiro. Em segundo, é citado o aumento da produtividade esperado com maior agilidade e
producdo nas atividades, otimizando o tempo (MROSS, 2016). Ainda, tem a percepgdo que 0
teletrabalho, ao fazer o setor analisar suas tarefas e distribui¢éo, ajude na visualizacdo sistémica
do trabalho realizado pelo setor (FELDMAN; GAINEY, 1997). A seguir sdo apresentadas
caracteristicas gerais dos servidores do SEREM.

Nota-se que ha duas pessoas do sexo masculino e trés do feminino. Quatro servidores se

encaixam na faixa etaria de 35 a 45 anos, e um servidor de 55 a 65 anos. Trés servidores estao
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ocupando o cargo ha mais de cinco anos enquanto dois servidores, h4 dois anos ou menos.
Observa-se que todos estdo ha bastante tempo da instituicdo, sendo no minimo por 8 anos e
maximo de 25 anos. Destaca-se que apenas um servidor trabalha no setor todo o tempo em que
estd na instituicdo, enquanto todos os outros, trabalharam em diferentes setores antes de ocupar
0 cargo no SEREM. Sobre a formacédo académica verifica-se que todos possuem Pés-Graduagdo
completa, ou seja, alto nivel educacional (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001), sendo
trés no campo da administracdo, um em ciéncias contabeis e um em pedagogia. No que tange a
localizagdo do domicilio, dois servidores moram relativamente perto da institui¢cdo (menos de 2
km), um servidor ha 7,5km, e outros dois, entre 15km e 21 km. Os dois servidores com moradia
mais distante s&o residentes em uma cidade vizinha de Floriandpolis, enquanto os demais residem
na ilha.

Todos os servidores possuem interesse em participar do teletrabalho na modalidade
parcial, de um a trés dias por semana. Trés servidores acreditam que seria bom impor horario
padrdo de trabalho, no mesmo horério da instituicéo, para possiveis conversas necessarias. Essa
ndo flexibilizacdo do horério, seria dtil inicialmente para facilitar a comunicacdo entre 0s
servidores e adapta-los a este modelo laboral. Todos os servidores possuem um ambiente
agradavel em casa para trabalhar, sem responsabilidade de cuidar de outras pessoas e acesso a
internet. Trés servidores concordam totalmente que conseguem administrar essas relacgdes,
enquanto um servidor nem concorda, nem discorda.

Em relacdo ao perfil de personalidade, foram abordadas questdes referentes a
caracteristicas pessoais que seriam importantes ao teletrabalhador (PINTO, 2003). A
concentracdo e proatividade sdo necessérias em qualquer trabalho. Quando se trabalha em casa,
sdo ainda mais essenciais, visto as diversas distracdes que o ambiente familiar pode trazer. Trés
servidores concordam que tem facilidade de concentracéo e de iniciar novas tarefas, e apenas um
nem discorda, nem concorda em possuir a facilidade de concentracdo (servidor 3), enquanto um
nem discorda, nem concorda possuir a facilidade de iniciar novas tarefas (servidor 5).

A automotivacéo e autodisciplina séo de extrema importancia quando se trabalha sozinho.
Trés servidores concordam que sdo pessoas auto motivadas e autodisciplinadas, assim como, tém
a facilidade de realizar varias tarefas ao mesmo tempo. Apenas um nem discorda, nem concorda
em ser automotivado e autodisciplinado (servidor 5), e um (servidor 3) nem discorda, nem
concorda em ter facilidade de realizar vérias tarefas ao mesmo tempo.

Trés servidores ndo sentem a necessidade de supervisdo de seus superiores para concluir

os trabalhos, enquanto um servidor (servidor 5) nem concorda, nem discorda. Dois servidores
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tém a preferéncia em trabalhar sozinhos, enquanto o servidor 5 ndo possui esta preferéncia, e o
servidor 2 nem concorda, nem discorda.

A oportunidade de crescimento e desenvolvimento do trabalho também é avaliada. Dois
servidores percebem que possuem oportunidade de crescimento no trabalho, enquanto dois
(servidor 3 e 5) ndo concordam nem discordam da afirmacéo. Trés servidores percebem que as
pessoas confiam no seu trabalho, enquanto um (servidor 5) ndo concorda nem discorda da
afirmacéo.

Todos os servidores acreditam que séo capazes de se adequar as novas circunstancias e a
abertura de conhecimentos. Todos também acreditam que tem capacidade de tomar decisdes por
conta propria de forma responsiva, assim como, acreditam que demonstram equilibrio nas suas
colocagdes, emocdes e atitudes. Desta forma, infere-se que os colaboradores possuem perfis
adequados ao teletrabalho de acordo com Pinto (2003).

Quando questionados sobre a motivacdo em participar do projeto piloto de teletrabalho,
dois servidores acreditam que seria uma nova experiéncia e desafio profissional. Um servidor
citou os beneficios que acredita conseguir com o teletrabalho e a contribuicdo para a realizacéo
dessa modalidade laboral na UDESC. Outro servidor informa: “Contribuir com um projeto de
pesquisa cientifica que pode aperfeicoar e ampliar as possibilidades de trabalho na
Instituicdo”. Observa-se, entdo, que as motivacdes tém sido no ambito profissional, ao invés
de motivagdes pessoais (SULLIVAN; LEWIS, 2001).

4.3.1.5 Supervisdo e avaliacao

Para a fase de implementacdo foram planejados dois questionarios de acompanhamento
(APENDICE H/I), um para o teletrabalhador e outro para o gestor. Durante a implementac&o,
realizou-se uma compilacao dos dados obtidos dos trés primeiros meses para obter uma avaliacéo
parcial, onde foram trocadas ideias informais por WhatsApp. Compilados os trés ultimos meses,
realizou-se uma reunido de feedback virtual, para que além dos questionarios a serem
respondidos, houvesse interacdo e validagdo dos dados da implementacéo e avaliacdo do projeto.

O controle das atividades exercidas pelos servidores passou a ser feito por resultados.
Foram realizadas trés reunides para definicdo e melhoria do plano de trabalho. A primeira, com
a presenca da orientadora, chefe do SEREM e um servidor do SEREM: foi estabelecida uma
conversa inicial sobre o andamento da contabilizacdo de produtividade dos servidores e
defini¢Bes de cronograma. A partir do final de julho até final de outubro de 2019, os servidores

passaram a computar em uma planilha simples, suas atividades exercidas e tempo gasto.
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Em novembro de 2019, foram compilados os dados e encontradas médias de tempo gasto
em cada atividade. Foi realizada uma reunido com todos do setor, para discusséo de cada tarefa,
e a partir da verificacdo de tempo foram criados parametros de complexidade para cada atividade.
Além disso, diversas atividades foram desmembradas em outras devido a diferenca de
complexidade. Nesta reunido também, foram discutidas as formas de contabilizacao e realizacdo
do plano de trabalho, para que ficasse mais simples o preenchimento pelos potenciais
teletrabalhadores. Desta forma, foi seguida a perspectiva do MPSC, com a criacdo de uma
planilha Excel mais elaborada com pesos de complexidade. Contudo, diferentemente das trés
instituicbes publicas analisadas, ndo houve a criacdo se metas acima do que os servidores
exercem presencialmente.

O plano de trabalho (APENDICE L) entdo foi operacionalizado pela mestranda com o
apoio de professores e ideias dos teletrabalhadores e gestor. Houve ainda, uma ultima reunido
com todos os servidores do SEREM, onde foi repassado o preenchimento da planilha de
produtividade, sanado de davidas e verificado o possivel inicio do teletrabalho.

4.3.2 Implementacdo

Esta secdo apresenta os resultados encontrados em relagdo ao quarto objetivo especifico
da pesquisa: 0 acompanhamento da implementacéo do projeto-piloto de teletrabalho no SEREM.
A intervencdo da pesquisa se constituiu em implementar rotinas de trabalho remoto no cotidiano
dos servidores do SEREM com ferramentas internas de controle, ndo representando custo
significativo para a Administracdo. A duracao do projeto foi de seis meses (dezembro de 2019 a
maio de 2020), compreendendo o periodo de intervengdo — que corresponde a pratica da
modalidade de teletrabalho na unidade.

Iniciou-se o projeto-piloto de teletrabalho no come¢o do més de dezembro, com cada
servidor realizando o teletrabalho um dia por semana, ou seja, modalidade parcial (AGUILERA
et al., 2016). O gestor, ndo entrou em teletrabalho também, pois acreditava-se que para uma
primeira experiéncia, seria mais adequado ele continuar no trabalho presencial. Contudo, a partir
de 17 de marco de 2020 até final de maio de 2020, os servidores realizaram o trabalho remoto
totalmente a disténcia, incluindo o gestor. Os quatro servidores e 0 gestor utilizam a sua casa
para realizacdo do trabalho a distancia, praticando o home office (AGUILERA et al., 2016). O
projeto piloto ocorreu por esses seis meses com o intuito de acompanhar a experiéncia dos

servidores e detectar problemas e facilidades ocorridas. Os dados coletados serdo expostos em
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dois blocos (trimestres), devido a situagdo ocasionada pela COVID-19 no inicio do segundo

trimestre.

4.3.2.1 Primeiro Trimestre — (Dezembro/Janeiro/Fevereiro)

Como definido no planejamento, em relacdo a qualidade do trabalho apresentada pelos
teletrabalhadores, o gestor percebeu que continuou satisfatoria no primeiro trimestre
(dez/jan/fev) (MROSS, 2016). Ou seja, “mantiveram o nivel de trabalho desenvolvido quando
estdo trabalhando de forma presencial” (Gestor). Do mesmo modo, o gestor teve a percepgédo da
manutencgéo da produtividade dos colaboradores por meio do controle de atividades ocasionado
pelo plano de trabalho. Isto ¢, ndo foi detectado aumento de produtividade como era esperado
(SELL; JACOBS, 1994; ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE,
2004; ANSONG; BOATENG, 2018; HAZAN; MORATO, 2018; FILARDI; CASTRO;
ZANINI, 2020).

O plano de trabalho — planilha Excel — € composto por todas as atividades previamente
definidas do setor com pontuacGes destinadas em consonancia com suas complexidades e
necessidade de tempo em realiza-las. Assim, diariamente os servidores selecionavam as
atividades feitas e anotavam a quantidade. Ao final, geraram-se pontuagdes, com a multiplicacéo
dos pesos de complexidade e quantidade de atividades despendidas.

Inicialmente, almejava-se a construcao de uma pontuacdo para parametro de metas diarias
e mensais aos servidores. Entretanto, grande parte das atividades do setor sdo realizadas por
demanda, o que dificulta a padronizacdo. Por exemplo, ao longo da experiéncia, o servidor 3
obteve pontuacdes de 5,8 a 23,5 por dia. Como verificou-se muita discrepancia nas pontuagoes
finais obtidas, ndo se gerou metas de produtividade. Desta forma, o plano de trabalho serviu para
controle das atividades, ao invés de um instrumento para proposicdo de metas. Destaca-se, ainda,
que a demanda é diferente entre os proprios servidores e as atividades que costumam
desempenhar. Por exemplo, no primeiro trimestre, dois servidores tiveram a maior demanda em
dezembro, enquanto outro servidor teve maior demanda em janeiro.

No que tange as tecnologias da informacdo e comunicagdo, no primeiro més, ndo foi
possivel ter 0 acesso a pasta (1), pois ndo era possivel fazé-lo através da Virtual Private Network
(VPN), ja que esta é aberta a todos e causaria grandes problemas de seguranca ao datacenter da
UDESC. A solucéo para acessar os documentos setoriais deveria ser por VDI (Virtual Desktop)
ou WTS (Windows Terminal), mas ambas necessitam de licenciamento da Microsoft para serem

utilizadas. Os servidores da SETIC, entdo, tiveram uma reunido com a empresa que mantém o
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contrato com a Microsoft e 0os questionaram sobre o assunto em dezembro de 2019. De acordo
com a empresa, com o licenciamento atual da UDESC, pode-se dispor de maquinas virtuais para
uso remoto.

Desta forma, os servidores de TI fizeram a instalacdo/configuracdo destas maquinas e
disponibilizaram as informagGes de acesso para inicio de uso no segundo més do projeto
(janeiro/2020). Apresenta-se uma passagem do servidor 3 em relacdo as TICs: “O primeiro més
de pesquisa foi de ajustes nos procedimentos e nos acessos aos sistemas. Mas, funcionou
perfeitamente”. Informa-se que a mestranda e os demais setores que compdem a equipe
multidisciplinar ficaram a disposicdo para sanar dividas e apoiar no que fosse necessario,
diariamente, via e-mail ou telefone, tanto aos teletrabalhadores quanto ao respectivo gestor.

Em relacdo a satisfacdo profissional no primeiro trimestre, os servidores 2,3 e 4 avaliaram
a como satisfatoria, enquanto o servidor 5 classificou como regular. A qualidade de vida dos
servidores 2,3 e 4 foi avaliada como boa, enquanto o servidor 5 a avaliou como regular. Infere-
se que apenas o servidor 4 teve um aumento de qualidade de vida e o servidor 2 de satisfacdo
profissional em relacdo a quando trabalhavam apenas presencialmente. Os demais mantiveram-
nas.

A interagdo com as pessoas do setor SEREM continuou a mesma de acordo com todos 0s
servidores. Assim como a interagdo com as pessoas de outros setores da institui¢ao. 1sso se deve
ao fato de os servidores realizarem o teletrabalho apenas um dia por semana, estando 0s outros
dias de forma presencial na UDESC.

Em relacdo ao ambiente de trabalho remoto em suas respectivas residéncias, os servidores
o0 avaliaram como sendo agradavel, sendo que em um més, o servidor 5 avaliou como regular.
Relembra-se que a avaliagdo do ambiente da UDESC foi regular pelos servidores antes de
entrarem em teletrabalho. Em suma, percebe-se que no novo ambiente de trabalho deles: ndo ha
ruidos, ndo ha interrupcdes de pessoas familiares, ha mesa de trabalho organizada, ndo ha
responsabilidade de cuidar de outras pessoas enquanto trabalho (criancas/idosos) e ha local de
trabalho com cadeira e mesa de maneira ergonémica (servidor 2 e 3), aspectos importantes e
detectados por Silva (2004).

Em relagdo aos componentes do ambiente de trabalho, os servidores avaliaram como
regular: limpeza, iluminacéo, ventilagdo, mobiliario, equipamentos, materiais, infraestrutura de
tecnologas e 0 acesso a informacgdo. Apenas 0s servidores 2 e 4 avaliaram como Otima a
iluminacdo e ventilagdo, e o servidor 5, como 6timo o acesso & informacao. Os demais tens foram

avaliados como regular por todos os servidores.
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Em relagdo a jornada de trabalho, todos foram orientados a continuar o horario padréo da
instituicdo (das 13:00 as 19:00) ndo sendo considerado o horario mais produtivo de cada servidor
(HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003). Os servidores 4,5 e 3 sentiram que trabalham o mesmo
que a jornada padréo. Houve um més em que o servidor 3 sentiu que trabalhou um pouco menos
do que a jornada padréo. Ja o servidor 2 sentiu que trabalhou um pouco mais que a jornada padrédo
durante o teletrabalho.

Em suma, os servidores tém conseguido separar suas atividades profissionais das
atividades domésticas e distraces da familia (SOLIS, 2017). O Servidor 5 comenta que se sente
mais a vontade, com liberdade para se levantar e dar uma alongada, lanche de casa e com roupas
mais leves e confortaveis. O Servidor 4 afirma que quanto ao horéario, “temos praticado o mesmo
horéario presencial (das 13 as 19hs), o convivio com a familia se deu a noite, apos as 19hs e outras
atividades no periodo matutino”.

Os servidores 2 e 3 residem sozinhos e ndo possuem distragdes familiares. O Servidor 2
continua a organizar as atividades pessoais pela manha, porém com mais tempo. Como o servidor
2 estuda e utiliza muito o computador no periodo anterior ao teletrabalho, encerra as atividades
uma hora antes para almocar e descansar. Dessa forma, consegue estar no horério inicial previsto
sem impedimentos. O Servidor 3 também organiza da mesma forma se fosse pra UDESC, com a
diferenca de que ganha mais tempo livre de manh& por néo ter que se arrumar, preparar marmitas
de lanches e nem se deslocar. “Contudo, quando a folha esta fechada, ou ha poucas tarefas na
fila, ou ja fiz tudo o que estava sob minha responsabilidade, é tentador utilizar esse tempo ocioso
para adiantar alguma tarefa doméstica” (Servidor 3). Infere-se, entdo, que ao trabalhar em casa,

de forma natural vai ocasionando a mistura da vida pessoal com a profissional.

4.3.2.2 Segundo Trimestre — (Marc¢o/Abril/Maio)

No més de marco, todos os colaboradores, inclusive o gestor, passaram a fazer todas as
suas atividades remotamente devido a pandemia do COVID-19. Isto ocorreu em consonancia
com a Resolugdo n° 06/2020 — CONSUNI, a qual instituiu em carater temporario, excepcional e
emergencial o teletrabalho e a flexibilizagdo da jornada de trabalho aos servidores da Fundagéo
Universidade do Estado de Santa Catarina a partir de 17 de marco de 2020. Entre outras diretrizes,
essa resolucéo dispensou o registro de frequéncia durante sua vigéncia.

Um pouco mais de um més depois, foi criada a instru¢do normativa 007 de 22 de abril de
2020. Esta instrugdo trouxe mais orientacOes aos teletrabalhadores. Ficou a cargo da chefia

imediata pactuar junto ao servidor técnico universitario e estagiario o plano de trabalho a ser
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executado em teletrabalho especificando as tarefas a serem desenvolvidas, determinando as
metas, se for 0 caso, e 0s respectivos prazos de entrega, a fim de dar continuidade regular as
atividades desenvolvidas pelo setor.

Nesse sentido, a instrucdo normativa trouxe aspectos a comprovacgédo do trabalho dos
servidores em teletrabalho integral. Pois servidores técnicos universitarios e os estagiarios que
realizarem as atividades em teletrabalho possuem a obrigagéo de justificar a auséncia do registro
do ponto. Os servidores passaram a anexar ao ponto os relatérios das atividades desenvolvidas
por meio de um modelo proposto com o devido acordo da Chefia e encaminhando para
conferéncia e posterior arquivo na setorial de recursos humanos do seu centro ou reitoria,
conforme o caso.

O modelo do relatorio das atividades desenvolvidas em teletrabalho é uma folha com
espaco aberto para descricdo das atividades desenvolvidas no periodo e espaco no final para
assinaturas, do gestor e do servidor. Como os servidores do SEREM ja vinham fazendo esse tipo
de descricdo no plano de trabalho construido em colaboragdo com a mestranda, ndo foi dificil a
sua continuacdo. Para evitar retrabalho, os servidores do SEREM continuaram o uso do plano de
trabalho e ao disponibilizar aos recursos humanos, enviaram o documento padrdo, com as
informacdes de data, nome e assinaturas. No local indicado para a descri¢do das atividades, 0s
servidores fazem mencdo a planilha salva em arquivo PDF.

Visto que muitos servidores da instituicdo tiveram suas atividades prejudicadas na
modalidade de teletrabalho integral, a UDESC gerou algumas propostas para a complementacéao
de carga horaria. A chefia imediata, por exemplo, pode estabelecer plano de capacitacdo do
servidor por meio de cursos on-line de forma a complementar a carga horaria, desde que nao gere
Onus para instituicdo e apresentando ao final do curso o certificado. Verifica-se que os servidores
do SEREM tém realizado cursos disponiveis pela UDESC e por outras instituicbes para
complemento de carga horaria neste periodo.

Ao longo do segundo trimestre, o gestor avaliou a manutencdo da qualidade do trabalho
(MROSS, 2016), tendo marco como um més com qualidade de trabalho acima do esperado.
Ademais, ndo foi percebida alteracdo na produtividade, pelo gestor. Em relagdo & demanda, abril

foi 0 més com mais atividades registradas:

Abril foi um més atipico em virtude da resolucéo que suspendeu registros e pagamentos
retroativos. Foi um més de alta demanda de alteracdo de carga horéria. Tive a
informac&o que o cronograma da folha seria dilatado e, como uma servidora néo tinha
terminado de incluir todos os pagamentos retroativos até o fechamento parcial, acreditei
que poderiamos incluir no dia seguinte. O fato que para a nés, a folha de pagamento
ficou bloqueada e alguns professores substitutos ndo receberam os valores devidos.
(Gestor).
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No més de maio, ao contrério, a demanda do trabalho rotineiro do SEREM diminuiu.
Contudo, célculos judiciais e calculos para restituicdo de capacitacdo aumentaram, o que acabou
sobrecarregando dois servidores.

Em relacdo as tecnologias da informagdo e comunicacdo, os servidores tém se
apresentado ja familiarizados e sem problemas evidentes. Alguns servidores apontaram a
velocidade lenta da internet e alguns periodos de instabilidade do sistema utilizado, “o que é
normal mesmo em trabalho presencial” (Servidor 2).

No inicio de marco, o gestor chegou a sugerir, antes da UDESC se dispor sobre 0 assunto,
a possibilidade de trabalhar em domicilio mais de um dia. Contudo, enquanto se pensava em
aumentar a periodicidade, o teletrabalho integral foi definido pela institui¢do. “Més atipico dado
o inicio da quarentena e de teletrabalho obrigatério em boa parte dos setores administrativos da
Universidade. Entdo creio que o futuro se mostra promissor dado a experiéncia que estamos
vivendo e a percepcao da gestdo e de todos os servidores” (Gestor).

A satisfagdo profissional dos servidores (TEO; LIM; WAI, 1998) foi avaliada como
satisfatoria, no segundo trimestre da pesquisa, mesmo em teletrabalho integral. A qualidade de
vida (TEO; LIM; WAL, 1998) tem sido mantida pelos servidores em relacao ao trimestre passado,
contudo, o servidor 4 percebeu uma queda da qualidade de vida, avaliando-a como ruim no més
de marco, regular no més de abril e satisfatoria no més de maio. Ou seja, no decorrer do tempo
o servidor 4 conseguiu se adaptar melhor a situacdo cadtica ocasionada pela pandemia da
COVID-19 e seus reflexos, melhorando sua qualidade de vida.

A interacdo com as pessoas do seu setor permanece a mesma para os servidores 2 e 5.
Contudo, os servidores 3 e 4 sentiram que esta mais baixa do que antes, em virtude do teletrabalho
integral. A interacdo com as pessoas de outros setores da instituicdo foi avaliada pelos servidores
2,3 e 4 como sendo mais baixa do que anteriormente. Apenas o servidor 5 ndo sentiu alteracdo
no nivel de interag&o.

Os servidores tém sentido o0 seu ambiente de trabalho (SILVA, 2004) remoto agradavel
(2,3,4,5). O servidor 5, que antes avaliava como regular, passou a percebé-lo como agradavel.
Verifica-se que continua ndo ocorrendo ruidos, hda mesa de trabalho organizada, ndo ha
interrupgdes de pessoas familiares e ndo ha responsabilidade de cuidar de outras pessoas
enquanto trabalho (criangas/idosos). Com exce¢do do servidor 2, que devido a pandemia
ocasionada pela COVID-19, passou a residir com seus pais para auxilia-los.

Em relagdo aos componentes do ambiente de trabalho (SILVA, 2004) os servidores

continuaram a avaliar como regular: limpeza, iluminag&o, ventilacdo, mobiliario, equipamentos,
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materiais, infraestrutura de tecnélogas e 0 acesso a informagéo. Destaca-se que o servidor 5, que
percebia como 6timo o acesso a informacdo, nos Gltimos dois meses (abril e maio), o percebeu
como regular, devido ao teletrabalho integral.

No que tange as sensacdes como: ansiedade, depressao, desamparo, desespero, irritacao,
mau humor, cansaco e dor fisica, (PINTO, 2003) os servidores mantiveram a frequéncia que
vinham ocorrendo em relacdo ao primeiro trimestre da pesquisa em teletrabalho parcial, sendo
em sua maioria raramente. Destaca-se apenas 0 servidor 4, que passou a sentir todas essas
sensacOes de forma eventual no més de abril, entretanto, voltou a senti-las de forma rara no més
de maio. Exceto pela ansiedade, que permaneceu de forma eventual nos trés Gltimos meses. O
servidor relata que isso ocorreu em grande fator pela situacéo cadtica gerada pelo COVID-19,
mas acredita que se estivesse em teletrabalho integral em situa¢cdes normais, ndo teria sentido.
Destaca-se que dois servidores (2 e 3) sempre sentiam ansiedade e cansago antes de entrarem em
teletrabalho, melhorando essas sensacdes ao exercerem esse modelo laboral, ao contrério dos
achados de Pinto (2003), onde essas sensa¢Oes aumentavam a intensidade com o teletrabalho.

Os servidores 3,4, e 5 sentiram que trabalham o mesmo que a jornada padrédo no més de
marc¢o. O servidor 3 tem sentido, no ultimo trimestre, que trabalhou um pouco menos do que a
jornada padrdo. J& o servidor 2 sentiu que trabalhou um pouco mais que a jornada padrdo nos
dois ultimos meses (MARUYAMA; HOPKINSON; JAMES, 2009). Isso fica evidente nos
planos de trabalhos descritos pelos servidores, que vai mudando ao longo do tempo devido a
demanda.

Os servidores tém continuado o esforco para a separacdo de suas atividades profissionais
das atividades domésticas e distracdes da familia. A modalidade integral alterou um pouco a

rotina dos servidores.

Estou nos ultimos dias na casa dos meus pais devido ao distanciamento social e esta
tranquilo desempenhar as atividades profissionais porque eles que acabaram
modificando alguns héabitos, como o horario do almoco, para que ndo comprometesse
0 meu horério de trabalho. As atividades pessoais continuo realizando no horario
oposto do trabalho. Claro que a situacdo atual do Corona virus fez mudancas na rotina,
mas estabelecemos alguns hébitos para que eu pudesse cumprir com satisfacdo o
trabalho (Servidor 2).

Os servidores mantiveram a organizac¢do de acordo com o horério de trabalho. Em relagédo
as atividades domeésticas percebem-se algumas alteracdes: “Agora, em tempos de quarentena,
nem sempre consigo separar as atividades profissionais das atividades domeésticas, ja as
distragdes da familia consigo separar” (Servidor 4); “Em virtude do isolamento social desde o
dia 17, por estar 24h/dia em casa, quando ja finalizei as atividades de trabalho eu fago pequenas

e rapidas tarefas domésticas, intercalando sempre com verificagdo de e-mail, WhatsApp e SGPE.
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Assim que aparece trabalho novamente, eu fago” (Servidor 3). Observa-se, que ao estarem o dia
todo em casa, trabalhando integralmente a distancia, surgem mais ocorréncias de realizagdo de
tarefas domésticas.

Em relacdo a percepcao de preparacao para entrar no teletrabalho integral, os servidores
do SEREM, que j& que estavam praticando uma vez na semana, se sentiram mais preparados em
relacdo aos demais colegas que nunca haviam usufruido dessa modalidade. Como verificado na

passagem a seguir:

Percebi nas mensagens dos colegas um pouco das nossas apreensdes iniciais, como o
acesso a VPN ou as pastas do servidor, enquanto isso para nés ja estava bem resolvido.
Eu senti apenas certa angustia com alguns problemas a resolver dos processos do SGPE
que no teletrabalho de um dia ndo eram t&o preocupantes porque no dia seguinte estaria
presencial e o gestor auxiliaria. Mas, agora parece que estamos bem ajustados (Servidor
2).

Desta forma, o projeto-piloto, iniciado em dezembro, auxiliou esses servidores a estarem
mais preparados para a mudanca repentina ao teletrabalho integral. Ainda, diversos elogios foram
feitos a escolha do tema e a oportunidade de participar da pesquisa por parte dos servidores. “O
projeto s6 mostrou a necessidade de se estabelecer novas convencdes de trabalho, comprovado
neste periodo de quarentena onde se verificou a capacidade de servidores e areas meios

conseguirem suprir a demanda de trabalho mesmo fora do ambiente universitario” (Gestor).

4.3.2.3 Condutores e barreiras percebidos

Ao longo da execucdo do projeto-piloto foram encontrados condutores ao teletrabalho.
Inicialmente, o apoio do Reitor ao permitir a sua realizacdo, o apoio dos diversos setores
envolvidos para a implementacdo desse trabalho na instituicdo, o apoio do gestor do setor
selecionado e a animag&o e vontade dos servidores do SEREM em participar desse regime laboral
(MROSS, 2016).

Notou-se nenhum preconceito por parte de outros servidores da UDESC, como era
esperado por Mokhtarian e Salomon (1997): “Os colegas de sala estdo cientes e compreensivos
com o estudo e os dias em que cada um dos trabalhadores do SEREM esta em teletrabalho”
(Gestor); “Muitos elogiaram a disponibilidade da UDESC em permitir a nossa participacdo na
pesquisa. Alguns até comentaram que gostariam também de poder participar” (Servidor 2).
Ademais, em virtude da quarentena, demais servidores da UDESC, os quais ndo integram a
pesquisa, comecaram a trabalhar remotamente de suas casas passando a compreender melhor

essa nova modalidade de trabalho.
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O servidor 2 que morava sozinho, e pela situacdo da pandemia, comegou a morar com 0s
seus pais ndo sentiu preconceito familiar & essa modalidade: ‘“Porém ndo percebi nenhum
preconceito, pelo contrario, eles gostaram bastante da possibilidade de estar com eles e
trabalhando. Ha inclusive colaboracdo deles quanto ao horario de trabalho a ser cumprido,
avisando do tempo que falta para ligar o computador, se j& posso finalizar ou se vou demorar em
alguma tarefa pessoal que tenha proposto fazer no horério oposto ao trabalho” (Servidor 2).
Tambem foi percebida facilidade no convivio familiar pelo servidor 5.

As tecnologias da informacdo e comunicacdo também foram condutoras para
implementacdo do teletrabalho. Foi disponibilizado uma maéaquina virtual em que o0s
teletrabalhadores tém acesso aos arquivos utilizados no SEREM. Também se manteve 0s
empréstimos dos computadores pela SETIC para uso exclusivo dos servidores (FREITAS, 2008).

A repentina necessidade de as pessoas terem que trabalhar em casa, devido a pandemia
do COVID-19, trouxe maior visibilidade e interesse ao tema, divulgando seu conceito
(ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001). Isso torna-se um condutor a pesquisa e a
implementacao dessa modalidade laboral, que pode obter mais adeptos: “Apenas considero que
serd interessante para o trabalho da mestranda esse periodo intensivo de teletrabalho em virtude
da pandemia” (Servidor 3); “Muito bom 0 projeto, especialmente agora com a propagacéo da
epidemia no mundo” (Servidor 5).

Ainda, foi considerado condutor, para a implementacdo do teletrabalho, o fato que as
instalacdes locais e as informacdes das atividades desenvolvidas sdo claras para a realizacdo do
servico (Servidor 5) (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001).

As barreiras encontradas durante a implementagéo do teletrabalho, por sua vez, foram
poucas em relacdo aos facilitadores. Foi observado preconceito familiar pelo servidor 4 (DA
COSTA, 2007; HAU; TODESCAT, 2018), sendo que “alguns comentaram que ¢ uma forma de
precarizar ainda mais o servico publico” (Servidor 4). Também, percebeu-se a falta de
coordenacdo e sistemas de controle orientados para a producdo e resultados (ILLEGEMS;
VERBEKE; S’JEGERS, 2001).

Outra barreira foi a escassez de profissionais na area da satde (SILVA, 2004) no corpo
de servidores da UDESC. O servidor 4 solicitou a possibilidade de disponibilizar profissionais
da area da ajuda (do proprio quadro da UDESC): psicologo, assistente social, coach e
fisioterapeuta para acompanhar, avaliar orientar os servidores em teletrabalho.

Né&o foram encontradas barreiras como falta de legislacdo especifica e formalizacdo da
modalidade (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001; ILLEGEMS; VERBEKE, 2004; HAU:

TODESCAT, 2018), devido a normatizacdo para a experiéncia. Também ndo foram encontradas



107

barreiras em relacdo a adaptacdo a mudanca e estilo de liderangca (CONTRERAS; ROJAS, 2015),
por ter estabelecido o teletrabalho de forma paulatina e em consonancia com o gestor.

4.3.3 Avaliagdo

Nesta secdo é apresentada a avaliagdo dos resultados e percepcbes dos servidores do
SEREM em teletrabalho, o qual corresponde ao quinto objetivo especifico da pesquisa. Avaliam-
se os resultados positivos e negativos obtidos com a implementacéo e ajustes realizados durante

0 projeto-piloto de teletrabalho no SEREM.

4.3.3.1 Beneficios percebidos

Em relacdo aos beneficios profissionais esperados e alcancados ao entrar nessa
modalidade de trabalho, o mais evidenciado foi o fato de evitar o estresse, principalmente com
deslocamento (HAU; TODESCAT, 2018).

Aspectos como maior concentracdo e menor nimero de interrupces (TREMBLAY;
THOMSIN, 2012) foram beneficios esperados e alcangados para os servidores: “Percebi que
mais rapido é analisado os processos, com menos dispersdes. Em algumas situacGes de
dificuldades foi fécil encontrar a solucdo no sistema sem precisar perguntar ao coordenador”
(Servidor 2). Observa-se, entdo, que devido a melhoria na concentracdo houve certo
desenvolvimento profissional e aumento de eficiéncia (TREMBLAY; THOMSIN, 2012). Nesse
sentido, os servidores ja esperavam e perceberam melhoria de competéncias individuais como
responsabilidade, agilidade e proatividade (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017).

A autonomia no ritmo do trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998; DA COSTA, 2005), por sua
vez, ndo foi percebida como um beneficio, como era esperado. A autonomia se manteve para
a maioria dos colaboradores, assim como a produtividade (ANSONG; BOATENG, 2018).

Em relacdo aos beneficios esperados em nivel individual o que se destaca é a melhoria na
utilizacao do tempo (HAU; TODESCAT, 2018; ANSONG; BOATENG, 2018): “Ter mais tempo
livre de manha por néo ter que se arrumar e deslocar para o trabalho; maior concentracéo por ndo
haver conversas paralelas (moro sozinha). O siléncio que favorece bastante a minha
concentracdo, € o ganho de tempo em nao precisar se arrumar e deslocar para a UDESC”

(Servidor 3).
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A melhoria na qualidade de vida so6 foi percebida por um servidor, sendo que 0s demais
a mantiveram (TEO; LIM; WAI, 1998; ABDULLAH; ISMAIL, 2012; HAU; TODESCAT,
2018). Os trés servidores que residem com mais pessoas perceberam melhoria entre o balanco
vida/trabalho como esperavam (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001; TREMBLAY;
THOMSIN, 2012; ABDULLAH; ISMAIL, 2012).

A reducdo com gastos referentes ao deslocamento (HAZAN; MORATO, 2018), a
alimentacéo e ao vestuario (TREMBLAY; THOMSIN, 2012) foram percebidas em maior escala

na modalidade integral.

4.3.3.2 Fragilidades percebidas

Os desafios que os servidores acreditam encontrar nessa modalidade laboral também
foram analisados previamente. Os servidores 2 e 4, inicialmente, apontaram ressalvas sobre essa
nova modalidade de trabalho em relacdo ao potencial distanciamento de colegas de trabalho,
perda de trocas de conhecimento entre os colegas informalmente (ILLEGEMS; VERBEKE,
2004) e dificuldade em tirar duvidas. Essas fragilidades acabaram sendo sentidas por todos 0s
servidores.

A comunicacdo com chefia e colegas durante o teletrabalho ocorreu por meio de
WhatsApp. Contudo, “quando estou na UDESC falo pessoalmente entdo a resposta ¢ mais rapida.
A demora na resposta ou a falha de interpretacdo na comunicacao escrita gera um pouco de
ansiedade” (Servidor 3). Como a comunicagdo tem sido estabelecida, na maioria da vezes grupo
de WhatsApp, para delegar atividades individuais, o servidor 4 sugeriu que quando a
comunicacdo for direcionada a um dnico servidor, utilize-se a comunicacdo individual (via
WhatsApp, e-mail ou algum outro meio que possa ser sugerido), “pois isso facilita no foco e
concentracao” (Servidor 4).

Observou-se também o receio em incomodar gestores, sendo deixadas atividades

complexas para realizacdo presencial:

N&o sei se € uma questdo ao projeto-piloto ou de rever 0 meu desempenho, nos dias em
que ha menos processos de meu dominio tenho dificuldades para acessar 0s processos
de assuntos mais complexos e que as vezes estdo por fazer na "fila de trabalho", pois
precisarei contatar mais que o habitual o Coordenador e ndo sei como esta a situagao no
setor, muitas pessoas 0 procurando ou atento em algum processo também complexo
(Servidor 2).
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Também houve queda na percepcdo da interacdo com os colegas de trabalho, tanto da
equipe, como de outros setores, intensificadas no momento de pandemia. “Desde o 17/03/2020
estou fazendo teletrabalho diariamente em virtude do isolamento social por conta da pandemia
de COVID-19. Por isso, diminuiu a interagdo com os colegas do mesmo e de outros setores”
(Servidor 3). Contudo, os servidores ndo tém percebido isolamento social durante grande parte
da experiéncia. O isolamento foi percebido por alguns apenas na situagdo momentanea de
pandemia.

Em relacéo a mensuracédo de produtividade (TREMBLAY; THOMSIN, 2012), esperava-
se ter que trabalhar mais devido ao controle de producéo e ter problemas com o controle de
producdo/horario. Contudo, apenas uma dificuldade se referiu ao “fato de lembrar de preencher
a planilha de tudo que se faz” (Servidor 5), ou seja, dificuldade de controle de performance
(TUNG; TURBAN, 1996; TREMBLAY; THOMSIN, 2012). Os servidores acreditam ser
importante esse controle de atividades e em sua continuidade mesmo em trabalho presencial.
Pois foi verificado pelos servidores que ajuda a controlar e organizar o que esta sendo realizado.

Os servidores ja esperavam ter problemas com equipamentos e softwares, as quais foram
a grande maioria das dificuldades enfrentadas. Referente as tecnologias da informacéo, houve
alguns transtornos quanto o acesso VPN, acesso ao | (pasta compartilhada) e rapidez nas
conexdes. Abaixo alguns trechos reportados pelos servidores. “Necessidade de acessar 0s
documentos do servidor de forma mais rapida. O que parece ja ter sido solucionado pela SETIC

por meio do ‘ambiente de teletrabalho’ via RDP” (Servidor 2).

A dificuldade com relagdo ao teletrabalho ocorreu, inicialmente, apenas com o acesso
a VPN, pois a internet da minha residéncia ndo tem permissao para liberar o acesso a
VPN. O que estou procurando solucionar em tempo, uma vez que estarei em férias no
més de janeiro. Por isso também que realizei apenas um dia de teletrabalho em
dezembro. Como tive alguns problemas em acessar a VPN da minha residéncia e
praticamente iniciei o teletrabalho em fevereiro, senti dificuldades na organizagéo
inicial, como, por exemplo, levar na sexta-feira (jA que o meu dia de teletrabalho é
segunda-feira) as minhas anota¢des sobre alguns passos de determinados processos;
pegar na SETIC o notebook, mesmo utilizando o meu equipamento em casa, o trabalho
rende mais com duas telas, pois ha muitos documentos a verificar nos processos e mais
de um sistema para acessar. Algumas dificuldades técnicas, resolvidas pela Setic, e
algumas relacionadas a resolugdo dos processos (Servidor 2).

Aconteceu duas vezes de, com o teletrabalho aberto, eu colocar o notebook no modo
‘suspenso’ ao invés de desligar. Quando fui utilizar novamente, a estagcdo estava
desconectada e tive que solicitar ao técnico da SETIC que religasse. Alguns dias a
internet da minha casa estava instavel ou lenta (Servidor 3).

As dificuldades observadas foram: falta de energia elétrica e consequente auséncia de
sinal wi-fi no dia 12/12/2019 por motivo de temporal, por aproximadamente 2h e
30min; e ndo acesso ao | (local de armazenamento dos arquivos institucionais). No
primeiro dia de acesso a maquina virtual (09/01), houve problema com a conexao. Abri
um chamado via Help-Desk para SETIC que solucionou o problema. Também foi
observada lentiddo na alternancia entre programas com o uso da maquina virtual, 15/01
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liguei na SETIC, que ajustou algumas configuracdes, normalizando a velocidade. VPN
caia com muita frequéncia (Servidor 4).

Nos ultimos meses da experiéncia, em virtude da atual situacdo de salde cattica que se
vive, houve um aumento o numero de usuarios do teletrabalho sobrecarregando as redes
(CONTRERAS; ROJAS, 2015). Em consequéncia houve queda do sistema e queda da internet
em determinados locais, prejudicando os andamentos dos servigos (Servidor 5 e Gestor).

Também, houve dificuldades relacionadas a ergonomia devido a tecnologia e
equipamentos utilizados. “O fato de, em casa, utilizar notebook e n&o desktop, ndo possuir 2
monitores e nem mesa e cadeira ergondmicas, dificulta um pouco” (Servidor 3).

Outra dificuldade percebida, durante o teletrabalho integral, foi a troca do servidor 2 de
setor. O SEREM recebeu outra servidora no lugar em abril. Contudo, “a distancia, fica dificil
explicar o trabalho [...] Entdo, até o final da quarentena, ela ndo conseguiré efetuar muitas tarefas”
(Gestor). Dessa forma, a servidora 2 segue exercendo algumas atividades do setor, estudando
manuais dos processos do SEREM e realizando cursos enquanto nédo é possivel repassar todas as

tarefas a distancia.

4.3.4 Estudo exploratério da experiéncia de servidores em teletrabalho integral na

UDESC durante a pandemia

Nesta secédo é apresentado um levantamento complementar relacionado a experiéncia de
teletrabalho integral dos servidores técnicos da UDESC devido a implementacdo dessa
modalidade em carater emergencial, ou seja, o terceiro objetivo especifico da pesquisa. Este
estudo exploratério auxilia a sustentar a proposta em complemento ao projeto-piloto, e ocorreu
durante a fase da implementacéo da pesquisa-acéo realizada.

Diversas instituicdes entraram em teletrabalho, em nivel municipal, estadual e federal
para manter o isolamento social requerido pelo COVID-19. Instituicdes que j& praticavam o
teletrabalho, como TCE-SC, MPSC, TRT12 e TJSC, intensificaram a modalidade. Universidades
como a UFSC e UNIVALI também tem inserido o home office, assim como a UDESC. Na
UDESC, iniciou-se em 17 de marco de 2020 em carater temporario, excepcional e emergencial
o teletrabalho e a flexibilizag&o da jornada de trabalho por meio da Resolugdo n. 06/2020 —
CONSUNI. Ficou estabelecida aos servidores a jornada laboral em regime de teletrabalho ou de
revezamento. Por causa da instabilidade causada pelo COVID-19, o alinhamento das demandas
e recursos individuais foram cruciais (DONNELLY; THOMSON, 2015).
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Nesse sentido, buscou-se avaliar a experiéncia que os servidores técnicos da UDESC tém
tido com a implementacdo repentina desse modelo de trabalho. O questionéario ficou disponivel
por 11 dias e foi respondido por 202 técnicos universitarios. Em relacdo ao perfil dos
respondentes, destaca-se que a grande maioria ocupa cargos de técnicos de desenvolvimento
(82), de suporte (65) e de execucdo (51). A maioria dos respondentes estdo lotados em centros
de ensino, sendo que houve respostas de todos os centros. Ainda, houve respostas de todas as
Pro-Reitorias e de trés Secretarias. Entre as Pro-Reitorias, a PROAD foi a mais participativa. Em
relacdo a ocupacao de cargo de chefia, 34,7% (70) dos servidores respondentes ocupam cargo de
chefia, enquanto 65,3% (132) ndo o ocupam.

Em relagdo a faixa etaria, percebe-se que a maioria estéa entre 31 e 40 anos (93). Apenas
17 servidores sdo de 20 a 30 anos e o restante da amostra, possui acima de 40 anos (91). O tempo
de trabalho na instituicdo tem sido longo para 158 participantes (acima de cinco anos). Contudo,
percebe-se uma parcela de servidores (39) ainda em estagio probatério (menos de 3 anos).

A maioria dos servidores respondentes (120) mora préximo a instituicao (até 10km). Uma
menor parcela mora acima de 20km (32). No que tange a escolaridade, a maioria possui pos-
graduacdo ja completa (125). Pode-se inferir que os respondentes possuem um alto nivel de
escolaridade (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001), sendo que hé& apenas quatro
servidores com escolaridade de ensino médio completo. Apenas oito servidores respondentes
reportaram algum tipo de deficiéncia. Quatro servidores possuem deficiéncia visual, um
paraplegia, um mono paralisia, um displasia congénita no quadril direito, e outro coxartrose de
quadril bilateral. Os dados recolhidos, foram analisados em relacdo ao tipo de teletrabalho,

infraestrutura, sensibilizacdo e treinamento, supervisao e avaliacao, beneficios e fragilidades.

4.3.4.1 Teletrabalho

Os servidores tém exercido o trabalho em casa, caracterizando-se como home office
(AGUILERA et al., 2016) em regime integral (WOJCAK et al., 2016). O tempo em que se
trabalha em casa é determinado por horéario livre por 56 servidores. Em contrapartida, 26
servidores tém estabelecido horario fixo, mas, diferente do qual executava suas tarefas na
UDESC, enquanto 81 servidores continuam trabalhando em horéario fixo, igual o faziam na
instituicao.

A maioria realiza as atividades com “disponibilidade total no horario de trabalho
anterior, mas com flexibilidade para outros horarios, de acordo com a demanda” (S128).

Observou-se que ha uma quantidade significativa de servidores trabalhando apenas por
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demanda (37). Devido a essa flexibilidade estabelecida pela demanda, alguns servidores
reportaram que: “trabalho o dia inteiro” (S10) ou “em geral o dia todo” (G8). Para alguns, a
demanda diminuiu, enquanto para outros, a demanda aumentou: “Conforme a demanda,
podendo levar muito menos do que as 6 horas ou muito mais do que as 6 horas” (S34); “A
demanda de trabalho redobrou, as demandas ndo respeitam o horéario de trabalho fixo. Hoje
trabalho muito além das 6h diarias, posso até dizer que mais de 10h diarias” (G44). A UDESC
deve gerar orientacdes nesse sentido para nao influenciar o desenvolvimento de Burnout ou

até mesmo workaholic:

Tenho trabalhado ainda mais que no presencial, pois tenho usado o tempo livre por
estar em casa e nao ter o deslocamento até o trabalho para tocar outras demandas do
nosso Centro que tem falta de técnicos em diversas areas. Pude revisar os dados do
GVE, fazer relatorios especificos de demandas da Direcdo Geral entre outros
trabalhos, que no trabalho presencial ndo conseguia realizar pelas muitas
interrupgdes do dia a dia. Usei finais de semana e feriados trabalhando para ocupar-
me e ocupar minha cabeca para ndo pensar em coisas negativas inclusive (G102).

Verifica-se, desta forma, a importancia de a instituicio acompanhar de perto a
experiéncia dos servidores, para que ndo ocorram problemas ou ocasionem doencas relativas
ao trabalho (BRASIL, 2017). Ainda, verificou-se que alguns servidores tém se organizado para

trabalhar no turno noturno, momento que possuem mais siléncio e menos interrupcdo em casa:

E complicado. Acabo resolvendo no whats toda hora as coisas. A rotina de um filho
pequeno com os afazeres domésticos e mais os horarios de trabalho e teletrabalho da
esposa acabam deixando os horarios bagungados, tendo que muitas vezes trabalhar a
noite, quando a coisa acalma e vocé deveria estar descansando. Na pratica é um caos
(G135).

Estou sempre em contato por mensagens com a minha coordenadora, ndo tenho um
horério fixo, a hora que precisar eu fago. Gosto mais de trabalhar a noite, é o horério
em que outras atividades ndo interferem no trabalho. Cuido do meu pai que tem 88 anos,
entdo o melhor horario é a noite (S158).

Destaca-se, ainda, servidores que tém trabalhado, até mesmo, nos finais de semana:
“acessei 0 mesmo para trabalhar em sdbados e domingos mais para me ocupar e ajudar a passar
o tempo” (G102); “como complemento a carga horaria executo atividades a noite, em finais de

semana conforme disponibilidade de horario” (G7).

Os grupos de WhatsApp do trabalho enviam mensagens a qualquer hora, inclusive finais
de semana e feriados. Esses grupos tém me prejudicado mais, quanto a horéarios. Entéo,
estabeleci que ndo vejo mensagens fora do expediente das 13 as 19h, tampouco finais
de semana e feriados (S66).

Procuro cumprir os horarios determinados para tal, mas nem sempre € possivel em
funcdo de que muitas vezes tem sido agendadas reunifes fora do hora primeiramente
estabelecido o que faz baguncar um pouco essa rotina em casa e de organizacdo de
horarios (S68).
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Vejo que o trabalho remoto é muito bom! Porém, é que a Universidade ndo estava
preparada para trabalhar 100% em home office. N&o ha ainda um entendimento que nao
é que o servidor esta trabalhando em casa, e como a maior ferramenta utilizada hoje sdo
os celulares (WhatsApp), temos que estar disponivel para atender as demandas a
qualquer hora e a qualquer momento. Ou seja, ndo havendo ponto eletronico, horéario
certo de chegada e saida, o servidor tem que estar disponivel das 7h as 19h (G44).

Estes sdo aspectos que devem ser discutidos com cuidado, visto que ndo ha o pagamento
de horas extras e nem noturnas. Os servidores devem ser conscientizados a realizarem seu
trabalho apenas em dias Uteis, em turno diurno e ndo exceder o horario padréo da instituicéo.

Assim, horario de trabalho tem trazido diferentes dificuldades. Embora alguns
servidores tenham apreciado a disponibilidade dos colegas de trabalho em diversos horarios do
dia ou até mesmo da flexibilidade de horario, muitos tem reclamado por estarem constantemente
sendo chamados fora do horério padrdo de servico: “O problema que identifiquei com horério é
que acabo por estar sempre em alerta, como se estivesse na obrigacdo do trabalho o tempo todo
¢ ndo apenas no limite do expediente” (S16).

Em relacéo a percepcéo dos servidores ao tempo de trabalho realizado de forma remota,
percebe-se um numero expressivo que acredita trabalhar mais que a jornada padréo (75), sendo
desses, 28 gestores. Ou seja, ndo sdo apenas os que tém trabalhado por demanda que tem sentido
isso (MARUYAMA; HOPKINSON; JAMES, 2009). Entretanto, observa-se que 85 servidores
tém mantido o trabalho dentro da jornada padrdo. Inclusive, 42 servidores tém sentido que
trabalham menos que a jornada padrdo, sendo desses, 9 gestores. A maioria das pessoas com
deficiéncia percebe que trabalham o mesmo do que antes, sendo que apenas um servidor acredita
trabalhar mais e outro, acredita trabalhar menos. Em relacdo ao setor, a maioria das pessoas da
SETIC e da Coordenadoria de Projetos e Inovacao tem sentido que estdo trabalhando mais.

A maioria dos servidores nunca tiveram uma experiéncia anterior de trabalho remoto na
UDESC (172). Apenas 16 servidores tiveram experiéncia de teletrabalho de um a quatro vezes
por semana, €, ainda, so trés servidores realizaram teletrabalho em periodo integral. Outros 11
servidores realizaram as atividades de forma remota em ocasifes especiais, seja por motivos
pessoais, ou para concluir tarefas que excederam a carga horario no periodo. Pode-se inferir,
entdo, que para a grande maioria foi uma grande mudanca ocorrida de forma repentina, sem
preparacdo ou experiéncia prévia (ILLEGEMS; VERBEKE; S’ JEGERS, 2001).

Para o tipo de trabalho e funcdo desempenhada pelo servidor, ndo ha unanimidade em
relacdo ao que seja adequado como periodicidade de trabalho em casa, visto que depende das
atividades que cada um exerce. Contudo, percebe-se que todos acreditam ser possivel a
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flexibilizac&o do trabalho pelo menos por um dia da semana. Além disso, de trés a cinco dias de
teletrabalho soma 141 dos servidores respondentes:

Gréafico 1 — Periodicidade possivel versus desejada em desenvolver o teletrabalho
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Entretanto, percebe-se que ndo possuem interesse em continuar nessa modalidade de
trabalho, 40 servidores. Dentre esses 40 servidores, 32 residem até 10 km do local de trabalho e
15 séo gestores. Os setores que mais possuem servidores sem interesse em continuar no
teletrabalho sdo: CEAD (4), CAV (4), CEFID (4), ESAG (4), CEPLAN (4). Apenas uma pessoa
com deficiéncia ndo tem o interesse de continuar o teletrabalno em nenhum dia por semana.

Observa-se que 162 servidores tém o interesse em continuar essa modalidade de trabalho,
pelo menos, um dia na semana. Dentre esses, 55 sdo gestores. Ainda, dos 22 servidores que tém
interesse em exercer o teletrabalho integralmente, cinco ocupam cargo de chefia. Dos que buscam
o teletrabalho integral, 12 residem até 10 km, oito de 11 a 20 km e dois de 21 a 30 km. Desta
forma, o teletrabalho integral ndo tem sido procurado pelas pessoas que residem mais longe, mas
o teletrabalho parcial sim (NILLES, 1988). Trés servidores de quatro que residem acima de 51
km de disténcia, assim como, todos os servidores que residem de 31 a 40 km, gostariam de manter
o0 teletrabalho com periodicidade de 2 a 4 dias. Os setores que mais possuem servidores com
interesse em continuar no teletrabalho integralmente sdo: PROAD (5), CEFID (4), CEAD (3).

Em relacdo ao que os servidores acreditam ser pertinente de periodicidade de trabalho
remoto em suas tarefas, 90 servidores desejam realizar o teletrabalno em menor escala do que o

trabalho poderia ser feito. Enquanto cinco servidores gostariam de fazer teletrabalho em mais
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dias do que o tipo de atividade permitiria, e, 107 servidores gostariam de realizar o teletrabalho

na mesma periodicidade que acreditam as tarefas permitirem.

4.3.4.2 Infraestrutura

A maioria dos servidores (149) percebem o ambiente de trabalho em casa, pelo menos,
como agradavel (SILVA, 2004; CARNEVAL, 2018). Contudo, observa-se que 15 servidores
possuem o ambiente de trabalho desagradavel. Destaca-se que as pessoas com deficiéncia tém
avaliado o ambiente de trabalho de forma positiva, enquanto quatro gestores avaliaram o
ambiente de forma desagradavel, 21 razoavel, e 43 agradavel ou muito agradavel.

Verifica-se que 119 servidores possuem a mesma percepcdo na experiéncia do
teletrabalho e no ambiente de trabalho que possui no momento, podendo inferir que essas duas
esferas estdo conectadas. Enquanto 37 servidores, embora ndo percebam tdo bem o ambiente de
trabalho, tém avaliado a experiéncia como positivamente melhor. Ainda, embora 34 servidores
percebam bem o ambiente de trabalho, tém avaliado a experiéncia em teletrabalho de forma mais
desagradavel.

Em relacdo aos aspectos do ambiente de trabalho em casa, comparativamente ao que é
encontrado no ambiente de trabalho na UDESC, acesso a informacéo e iluminagdo tém sido os
aspectos mais semelhantes:

Gréfico 2 — Avaliacdo da infraestrutura domiciliar em relacdo a fornecida pela UDESC

acesso a informagao | 4

infraestrutura de TICs | OO 96
materiais de esritério | 103
mobiliario | 87

ventilacio | O
iluminacao |, 123
limpeza | O
0 50 100 150 200 250

B melhor M semelhante pior

Fonte: elaborado pela autora, 2020.
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Em relacdo ao mobiliario, infraestrutura de TICs e materiais de escritério houve uma
percepcao de piora. Ainda, verifica-se que a limpeza e a ventilacdo tém sido vistas como melhor
no ambiente de casa do que na UDESC.

Os mobiliarios/equipamentos que os servidores tém utilizado no trabalho remoto séo
variados. Contudo, verifica-se que nem todos possuem os equipamentos adequados, e ndo ha um

CONSeNso entre quais 0s equipamentos necessarios e quais ndo sao.

Quadro 23 — Equipamentos

Equipamentos POSSUO | isouio | nd0é nectsdrio.

Computador (desktop) 47 81 44
Computador portatil (notebook) 177 10 10
Segunda tela (computador) 30 114 41
Celular (smartphone) 194 0 5

Tablet 15 52 112
Mouse Pad 117 37 31
Apoio para o0s pés 21 114 42
Apoio de punho no teclado 32 112 38
Suporte para notebook 31 100 46
Mesa (tipo escritorio) 118 59 13
Mesa (tipo jantar) 99 59 13
Cadeira fixa 129 8 45
Cadeira ajustavel SEM apoio para bracos 32 83 50
Cadeira ajustavel COM apoio para bracos 63 98 20
Impressora 49 85 54
Materiais de escritorio 113 34 25

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Em relacdo ao notebook, 177 servidores o possuem e tém utilizado. Apenas 30 servidores
possuem segunda tela, enquanto 114 ndo possuem mas gostariam de ter. Destaca-se que 194
servidores tém utilizado o celular como instrumento de trabalho. Ainda, 112 servidores ndo tém
tablet e acreditam nédo ser necessario para o desenvolvimento do trabalho.

A maioria dos servidores ndo possuem apoio para os pés (114), apoio de punho (112),
suporte para notebook (100), e acreditam ser Uteis e necessarios no trabalho. Em relagdo a mesa
tipo escritorio, a maioria (118) a possui, enquanto 59 servidores ndo possuem e acreditam ser
necessario. Mesmo a maioria tendo mesa de escritério, ainda se tem utilizado muito a mesa tipo
jantar (99).

O que tem facilitado o trabalho remoto em relagdo ao suporte oferecido pela UDESC

pode ser visto em trés frentes: acesso a informacao (146), suporte de TI (120) e divulgagéo de
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cursos e materiais (74). Servidores citam, ainda: o acesso facilitado aos sites, e-mails, sistemas e
plataformas de trabalho (8); a maior interatividade entre os funcionarios a qualquer hora do dia
— sem necessidade de aguardar o horario expediente (5); encontros virtuais com coordenacao e
colegas de trabalho (3); disponibilidade de notebook emprestado da UDESC (2); e, planejamento
do setor e o fato de ter os processos padronizados por instru¢cdes normativas. Contudo, sete
servidores ndo acreditam que o trabalho remoto esteja sendo facilitado, inclusive ndo vém
suporte, como € necessario (BAYRAK, 2012).

Verifica-se que diversos meios de comunicacdo (CONTRERAS; ROJAS, 2015) tém sido
utilizados em home office para se comunicar com chefia, colegas de trabalho e publico externo:

Gréafico 3 — Meios de comunicacéo utilizados
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Os meios mais utilizados tém sido o WhatsApp, e-mail e telefone. Em relacdo a
comunicacgdo por video chamada tem sido utilizado o Microsoft Teams, Skype, Zoom, BBB do
Moodle, Hangouts, Google Meet e Facetime. Menos de cinco servidores tém utilizado: Telegram,
Hangouts, Google Meet, Discord, sistemas de chamado da UDESC, VPN, Instagram, Facebook,
SGP-e e Facetime. Em relacdo as sugestdes para melhoria na comunicacédo, destaca-se:

Que fossem utilizadas plataformas online unificadas de reunifes e outras interacGes.
Dependendo do setor, sdo utilizadas distintas plataformas/recursos, o que acaba sendo
cansativa a adaptacdo. melhor utilizacdo das plataformas de trabalho remoto (S82).
Instituir o uso/treinamento obrigatdrio da plataforma teams como instrumento oficial
de trabalho na Udesc, evitando confundir a vida pessoal (whatsapp, emails particulares)
com a vida institucional (e-mail da udesc, mensagens pelo teams) (G143).

Poderia ser explorado o uso de outras ferramentas profissionais, investir em capacitagéo
para isso é fundamental, principalmente para comunicagdo entre as pessoas e registro
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das atividades, pois atualmente de forma natural as pessoas procuram as redes sociais
como essa finalidade. Precisamos capacitar os servidores sobre as ferramentas do Office
365 e deixar claro que serd necessario saber separar o que é pessoal e 0 que é
profissional (tem servidor que ainda ndo tem habito de usar o e-mail institucional...)
(G69).

Ou seja, os servidores geram sugestdes em busca da utilizacdo de sistemas unificados,
preferencialmente distintos dos meios de comunicacdo pessoal. Um gestor ainda sugere a
realizacdo de reunides a distancia: “Fazer encontros a distancia, com discussdes sobre assuntos
dos trabalhos e reunides para que possamos ver e conversar com as pessoas, assim nao ficamos
tdo isolados. E quem sabe retornar ao trabalho 1 pessoa em cada setor e horario” (G189).

Mesmo com a ampla possibilidade de ferramentas e comunicacdo, cerca de metade dos
servidores avaliaram a sua interacdo com os colegas do préprio setor como mais baixa durante o
teletrabalho do que em comparagdo com o desenvolvimento do trabalho presencial na UDESC.
Contudo, uma grande porcentagem avalia a interacdo como igual a presencial. E ainda,
aproximadamente 10% da amostra, acredita que a interacdo tenha aumentado. Aproximadamente
63% dos servidores avaliaram a sua interacdo com o0s colegas de outros setores da instituicdo
como sendo mais baixo durante o trabalho em home office em comparagdo com o

desenvolvimento do trabalho presencial na UDESC (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004).

Gréfico 4 — Interacdo com os colegas do setor versus colegas de outros setores
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Observa-se que ainda ha servidores que percebem a mesma interacdo do que antes, e uma
pequena porcentagem, acredita ser ainda mais alta essa interacdo. Pode-se perceber que ha maior

diminuicao entre o servidor e outros setores da institui¢cdo, do que do seu proprio. A seguir séo



119

expostas algumas consideracGes sobre a diminui¢do de interacdo e comunicacdo com colegas de

trabalho:

Em algumas das atividades desempenhadas o trabalho remoto é favoravel pela menor
distracdo e interrupcéo de pessoas, porém em outras atividades, a menor interatividade
com os colegas de trabalho e a impessoalidade das ferramentas de comunicagdo
utilizadas (e-mail, telefone, whats app) dificultam a realizacdo das mesmas (G31).

[...] Ja trabalhei remotamente em outra empresa e o trabalho fluia uma vez que era na
area de TI. Trabalhando na Secretaria de Graduag&o fica inviavel manter produtividade.
Além de me sentir completamente sem informacdo sobre nada do Centro e da
Universidade. Uma vez que somente os envolvidos em reunides ficam sabendo das
coisas e os outros ficam aguardando algum comunicado oficial. Comunicacdo ja é algo
complicado na Universidade, agora entdo esta bem pior (S141).

Entretanto, observa-se que, em alguns casos, a comunica¢cdo melhorou devido ao
distanciamento. Por exemplo, “trabalho diretamente com bolsistas da area de TI e pelo perfil
deles (um pouco mais calados), através de trabalho remoto e chat a comunicacdo ficou mais

fluente, eles ndo tém vergonha de perguntar e tirar davidas sobre as atividades” (S20).

4.3.4.3 Sensibilizacéo e desenvolvimento

Em relacdo as sensacOes sentidas pelos servidores durante o trabalho em home office em
comparagdo com o desenvolvimento do trabalho presencial na UDESC, pode-se observar que a

maioria, tem permanecido com a mesma frequéncia, ou ainda menor:

Gréfico 5 — Frequéncia de percepcao de sensagdes
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.
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Contudo, observa-se que a ansiedade tem aumentado ainda mais para uma parcela dos
servidores, como esperado por Pinto (2003). Em média, aproximadamente 17% dos servidores
tém sentido aumento na frequéncia de sensacGes como: depressdo, desamparo, desespero,
irritacdo, mau humor, cansaco e dor (fisica). Um gestor e um servidor esclarecem que o0 aumento

de ansiedade, no caso deles, remete a toda a situacao que estd acontecendo e ndo ao teletrabalho:

Acredito que neste momento a ansiedade que estd aumentada nao se deve ao trabalho
remoto em si, mas sim pelo periodo de isolamento e pandemia que vivenciamos. Pode
ser um pouco dificil fazer a mensuragdo dos problemas psicolégicos relacionados ao
trabalho remoto hoje, tendo em vista que o maior reflexo destes é em virtude do
isolamento social e demais efeitos da pandemia (G27).

No momento ndo sei se estdo sendo oferecidos cursos além dos sobre COVID, queria
acrescentar também que na pergunta sobre como me sinto agora, a ansiedade é maior
por causa do cenario econémico e de salde que estamos enfrentando, acredito que ndo
ficaria mais ansiosa s6 pelo simples fato de trabalhar de casa em tempos ‘normais’
(S113).

Em busca de melhorar esses problemas psicoldgicos, deve-se recorrer a diversas areas de
apoio (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020). A seguir apresenta-se a importancia creditada
pelos servidores em cada area descrita abaixo para a continuidade do desenvolvimento de
trabalho em home office:

Gréfico 6 — Importancia de areas especificas para o teletrabalho
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

As areas mais citadas como muito importantes foram a ergonomia e o treinamento. Houve
uma significativa parcela (aproximadamente 44%) que acredita ser indiferente ou pouco

importante as areas de fisioterapia, seguranca do trabalho, enfermagem e psicologia. Entretanto,
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a maioria ainda acredita que essas areas sejam importantes ou muito importantes para a
continuidade do trabalho em home office (aproximadamente 56%).

Em relacdo aos aspectos ergonémicos durante o trabalho em casa, verificou-se que cerca
de 65 servidores ndo tém realizado o trabalho de forma ergonémica. Dentre esses, a principal
razdo é a falta de equipamentos adequados: “o espago precisa ser reestruturado (instalacao
elétrica, mobiliario, wifi)” (S2); “falta de mobiliario e estrutura especificos” (S3); “ndo possuo
moveis ergondmicos em casa” (S131). Um servidor, ainda, afirma: “ndo tenho levado em
consideracdo, porque se levasse ndo trabalharia, cadeira totalmente inapropriada para a
realizacao do trabalho” (G5).

Embora muitos ndo possuam um ambiente ergonémico adequado, verificou-se
tentativas de minimizar os efeitos por meio de pausas durante o servico para alongamentos,
atencdo a postura e, até mesmo, a realizacdo de atividades fisicas: “mantenho atividades fisicas
como yoga para evitar lesdes” (G6); “alongamento” (G7); ‘“para aliviar desconforto
ergondmico, procuro fazer intervalos, caminhar um pouco, fazer um lanche” (S2); “como nem
sempre trabalho na mesa e cadeira tento me levantar de tempos em tempos para alongar o corpo
¢ me acomodar melhor” (S16); “cuidado para ndo permanecer sentado por muito tempo” (G69);
“procuro ndo ficar muitas horas na mesma tarefa, alterno entre as atividades de trabalho e
domesticas” (S40); “ja tenho problemas de coluna e tento me adaptar, dou intervalos constantes
(S53)”; “colocando almofadas com encosto da cadeira” (S59); “tenho feito alongamentos
diariamente e todo dia cedo faco a ginastica laboral gravada por uma das professoras que nos
envia via WhatsApp”(S133).

Visto isso, alguns servidores tém adquirido equipamentos, enquanto outros ndo tem
feito o investimento pois acreditam ser um prazo curto, ou ndo possui condi¢des financeiras,
ou estdo a espera de algum posicionamento da UDESC em disponibilizar equipamentos. Em
relacdo as aquisices, apresentam-se as seguintes passagens: “tenho usado uma cadeira ndo
ergondmica, mas considero a possibilidade de comprar outra com ergonomia” (S33); “ndo possuo
todo o mobiliario que considero adequado, mas estou providenciando, [...] possuo cadeira com
apoio de brago reguldvel mas eu e meu esposo compartilhamos apenas uma mesa de escritorio”
(S46); “comprei uma cadeira melhor para ter mais conforto” (S106); “comprei apoio para
notebook para adequacdo da postura” (G124).

Os servidores que ndo tém realizado aquisi¢cdes em imobiliario, apresentam as seguintes
passagens: “utilizo o que tenho em casa pensando que € por um periodo curto” (G35); “se fosse
para um periodo mais longo, seria necessario intensificar os cuidados e adquirir alguns itens mais

adequados para atender a ergonomia” (G202); “solicitei mobiliario adequado a instituigao”
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(G4); “ndo tenho ergonomia nenhuma, a cadeira que eu tenho estd péssima e ndo tenho
condi¢Bes de troca-la agora” (S145); “da maneira que é possivel adaptar pois ndo temos
recursos financeiros para investir nem espago fisico para adequar” (G135) ; “como ndo tenho
apoio de pés, estou utilizando um pequeno banco, o que tem ajudado, pois meus pés comecaram
a inchar muito” (G38); “adaptei um apoio para laptop, a cadeira fixa e mesa ainda ndo sdo ideais
€ no momento ndo consigo resolver pois somente resolveria com aquisi¢cao de novo mobiliario”
(S155).

Alguns servidores ja relatam que estdo sentido dores devido a falta de estrutura
ergondmica: “tem aparecido muito problema de Ler/Dort” (S40); “sinto dor nas costas ¢ sei
que ndo mantenho a postura necessaria porque nio tenho” (S90); “ndo tenho tido atengdo e
cuidados necessarios, tenho tido postura errada, cadeira e mesa sdo inadequadas o que tem
gerado dor no brago, coluna ombros e pescogo” (G189). Contudo, um servidor relata ndo ter
mais dores ao cuidar do aspecto ergonomico: “n0 comeco tinha mais dores. Depois comecei a
me cuidar mais com a postura e agora ndo tenho mais” (G80).

Foi observado o relato de pessoas em relacdo aos locais de trabalho em casa, sendo
distante do ideal: “vario fisicamente, entre a mesa da cozinha, sofa da sala e cama no quarto”
(S66); “trabalho em um notebook em cima da escrivaninha das crian¢as em uma cadeira da
mesa da cozinha” (G84); “tenho o habito de trabalhar no sofa (G109)”; “tenho tentado adaptar
um quarto tranquilo e bem ventilado ou mesa de jantar para este fim” (582).

Os servidores gue ndo relataram problemas em relacdo a ergonomia, em sua maioria ja
possuem mobiliario especifico: “possuo escritério em casa devido a isto estd adequado ao
trabalho remoto” (S18); “tenho escritorio com mesa e cadeira ajustavel, mas tento me policiar
constantemente para manter a ergonomia” (S20); “atividade fisica e mobiliario adequado” (S21);
“tenho mesa e cadeiras adequadas ao home office” (G38); “tenho excelente ambiente de trabalho,
cadeira de escritorio ergondmica, mesa bem adaptada, iluminagao e ventilagdo adequadas” (S62).

Verificaram-se, ainda, criticas ao proprio ambiente de trabalho disponibilizado pela
UDESC: “estou num ambiente bom, porém ainda ndo ¢ uma mesa de escritorio, mas cuido
bastante. Na UDESC ndo era muito diferente, visto que nem sempre estamos bem
ergonomicamente” (G41); “as condigdes ergondmicas na minha casa sdao melhores que na
UDESC, portanto ndo tenho muito o que melhorar” (S117); “a ergonomia ¢ melhor em casa uma
vez que a UDESC néo oferece sequer uma cadeira ergondémica para os servidores” (S139); “nao
existia muito trabalho ergonémico na minha estacdo de trabalho da UDESC. Entdo na minha

residéncia sigo os mesmos principios tento manter distancia adequada de tela” (S167).
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Os servidores, ainda, tém solicitado orientacGes sobre ergonomia (MROSS, 2016;

CARNEVAL, 2018):

Acredito que tanto para resguardar a instituicdo quanto o servidor, com potenciais
problemas ergonémicos (se bem que a Udesc ndo tem se preocupado com isso), seria
necessaria uma espécie de curso ou avaliagcdo para trabalhos remotos (com algumas
especificacfes). A instituicdo ganha com economia de recursos e o servidor ganha com
economia de deslocamento, vestudrio etc. (S138).

Acredito que a universidade esta encontrando dificuldades em tomar algumas decisdes
(até mesmo pela transicédo de reitoria ter acontecido em meio a pandemia) falta muitas
orientaces sobre muitos procedimentos que estdo sendo requisitados por alunos e
professores. informacdes mais claras na divulgacdo a alunos e professores em geral.
procedimentos que estdo previsto em resolugdo, mas em casos normais presenciais, mas
que se modificariam diante do isolamento (G144).

Em relacdo aos cursos ofertados, observam-se varios tipos de treinamentos pertinentes
(PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002) para a realizacéo do trabalho remoto:

Gréfico 7 — Conteldo de treinamentos pertinentes ao teletrabalho
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Curso sobre ergonomia, gestdo do tempo e desenvolvimento de rotina saudavel séo os

mais citados. Outros tipos de cursos foram menos citados: gestdo de equipe virtual, trabalho

em equipe, aspectos psicoldgicos, comunicacdo, supervisao de equipe e rotinas de trabalho.

Em relacéo as atuais oportunidades de capacitacdo ofertadas pela UDESC, o grupo de

servidores se dividiram: uma parte acredita que esta boa e suficiente, outra acredita que poderia

melhorar e sugerem como. Para a maioria, ainda, ha o reconhecimento de que tem ocorrido

esforgos nessa frente: “estdo se esforgando, mas poderia ter algo mais interessante” (S198).
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Os cursos, além de gerar aprendizados importantes nesta nova fase da instituicdo, auxilia
a preencher o tempo de servigo de servidores que possuem suas atividades essencialmente
presenciais comprometidas pelo isolamento. Como ¢ destacado por um gestor: “acredito que
para muitos servidores é uma forma de ocupacéo, pois nem todos tem a mesma demanda de

trabalho” (G102). Outro servidor expde:

[...] a possibilidade de os técnicos realizarem capacitacOes € evidente, ja que acredito
gue para muitos a carga horaria de trabalho remoto € menor do que a presencial. Cabe
também aos servidores buscarem a capacitacdo permanente, mas como néo séo todos
que fazem, creio que seja muito importante a gestdo da UDESC identificar essas lacunas
entre horas de trabalho remoto x carga horaria presencial e desenvolverem um plano de
educacdo e treinamento aos seus servidores (G9).

Desta forma, observa-se a proposicdo de um plano de desenvolvimento aos servidores.
Ainda, outro servidor descreve a situa¢do, com um exemplo de um cargo especifico que teve sua
demanda diminuida: “Considero boas, mas deveria ser pensado um pouco melhor o
direcionamento para servidores que, porventura, ndo estdo tendo oportunidade em desempenhar
normalmente as atribui¢des, como motoristas” (G143). Entretanto, também ha servidores que
continuam ou aumentaram sua demanda de trabalho e ndo tem sobrado tempo para capacitacéo:
“sa0 boas iniciativas, mas com a quantidade de trabalho ¢ impossivel se concentrar em alguma”
(G8).

Cursos relacionados a diversos aspectos do teletrabalho foram solicitados: “a UDESC
nunca ofertou possibilidade de treinamento sobre teletrabalho. Para os demais temas, estamos
bem servidos no CEAVI. O RH do CEAVI enviou duas sugestdes de cursos on-line gratuitos
sobre teletrabalho durante a pandemia (G79)”; “é um inicio, mas se a questdo de teletrabalho for
mantida, poderia haver mais diversidade nos cursos, assim como nos niveis” (S97); “insuficientes
para o trabalho remoto. Baixa referente a cursos de gestdo do tempo, produtividade e organizagédo
de equipes de trabalhando remotamente” (G196); “interessantes; mas acho que falta algo voltado
para ergonomia e saude mental no home office” (S23); “para os técnicos foram poucas as
capacitacOes voltadas ao trabalho remoto. Eu que estou em busca de capacitacdes em outras
instituigoes” (G4).

Uma grande quantidade de servidores tem solicitados cursos técnicos, relacionados com
a sua area de atuacdo, ao invés de relacionados com o teletrabalho: “as vezes fogem demais da
minha area técnica” (S20); “temos varias profissdes que compde o corpo técnico e nem todas as
capacitacOes abrangem a necessidade de todos. Poderia haver mais cursos pensando nos técnicos

por area/setores de atuacdo (S68)”. Ainda, é sugerido:
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Com relacéo ao trabalho remoto, ndo tenho o que acrescentar. Mas sinto muita falta na
Udesc de cursos on-line ou material auto instrucional sobre o trabalho nos setores. Por
exemplo, atualmente, se um servidor vai trabalhar no setor de Compras de um Centro,
alguém que ja trabalhava antes no setor precisa apresentar e explicar as atividades, ndo
ha algo sistematizado para toda a Udesc. Isso seria um passo importante para a
movimentacédo de servidores entre setores, para a manutencdo da qualidade quando ha
transi¢do, para que servidores possam mais facilmente se candidatar a trabalhar em
outros setores (possuindo capacitacdo prévia basica para determinadas atividades), entre
outros. Fica como sugestdo (G202).

Outros citaram ainda a necessidade de curso sobre ferramentas oferecidas pela UDESC,
como o sistema Office 365 e 0 SGP-e:

Treinamento no uso das ferramentas do Outlook que estd sendo subutilizado. Por
exemplo, comegamos a usar 0 Teams, mas ndo sei usar direito, sinto que ndo estamos
utilizando da forma adequada, basicamente usamos para as reunifes virtuais. Esta
ferramenta, se realmente institucionalizada, como foi 0 SGPe, pode auxiliar muitissimo
na adocdo do trabalho remoto (G38).

Acredito que capacitagdo para aqueles que ainda ndo possuem familiaridade com a
tecnologia ajuda bastante. Da mesma forma, o desenvolvimento de um plano de
trabalho em conjunto com a chefia pode tornar mais claro o papel de cada um no
desenvolvimento do trabalho remoto (S46).

Acredito que mais orientagBes no ambito de TI (reunides online, configuracdo de VPN,
acesso a rede, dentre outros) facilitam e quebram o paradigma de muitos quanto as
dificuldades de lidar com a tecnologia ou a compreensédo de que é possivel sim dispor

de todas as informagdes em casa como se estivesse na UDESC (G60).

Além dessas sugestdes, verifica-se a possibilidade de capacitac¢Ges utilizando o proprio
corpo funcional da instituicdo, do mesmo modo, de compartilhamento e reflexdo de

informac0es geradas pelos cursos:

Uma universidade deveria priorizar capacitar seus técnicos em varias areas inerentes ao
servigo técnico (ergonomia, seguranca do trabalho, atualiza¢do de leis/normas, cursos
de acordo com o setor que a pessoa trabalha, cursos para uso de novos softwares etc...)

e cursos existentes na prépria UDESC como mestrados, doutorados etc (S145).

Em relacdo aos temas técnicos de treinamento, sdo sugeridos: “capacitagdes que busquem
desenvolver e buscar solugdes inovadoras, trazer temas sobre assédio moral, seguranca do
trabalho em cada area especifica” (S150); e, “sinto falta de um treinamento especifico para a area
financeira/contabil por ser nova na funcdo dependo muito da ajuda de minha Diretora e dos
colegas da Reitoria” (G58).

Alguns servidores afirmam que os cursos sdo amplamente divulgados e estdo acessiveis,
enquanto outros alegam que a divulgagdo deveria ser melhorada: “Nao tenho conhecimento da
oferta de capacitacdo pela UDESC no momento, exceto pelo curso no Moodle sobre Covid-19.

Poderia ser ampliada e melhorada” (G29).
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Os servidores tem percebido certa centralidade nos cursos ofertados: “com advento de
cursos online expandir para mais servidores cursos que sao centrados, na maioria das vezes nas
mesmas pessoas”(S104); “espero que melhore, principalmente no aspecto de cursos a serem
ofertados aos centros longe da Reitoria” (S138); “infelizmente nos centros ainda sdo raras, na
reitoria acontecem com muito mais frequéncia” (S142). Alguns servidores relatam que 0s cursos
ofertados sdo poucos, fracos e pouco focados em questdes praticas a curto prazo: “as ofertas pela
UDESC considero baixas/poucas, porém existem étimos cursos sendo ofertados gratuitamente
por outras excelentes institui¢des” (G119).

Ainda, tem-se percebido resisténcia em relacdo ao teletrabalho por preconceitos:
“Gostaria que fosse possivel trabalhar alguns dias da semana de casa, mas sinto que ainda é visto
por alguns como se a pessoa quisesse ‘fugir’ do trabalho” (S113). Assim, o conceito do
teletrabalho deve ser disseminado na instituicdo, para que ndo ocasione efeitos negativos na
cultura organizacional pela viséo dos ndo teletrabalhadores (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004).

Destaca-se, por ltimo, a necessidade de desenvolver cursos que sejam possiveis de serem
realizados por todos, incluindo pessoas com deficiéncia. Uma servidora portadora de uma
deficiéncia relata: “oportunidades interessantes, contudo acaba sendo insuficiente no quesito
acessibilidade visto que sou uma servidora cega que utilizo leitor de telas para o desempenho de
minhas atividades” (S152). Alguns servidores alegam, ainda, ndo procurar ou ndo despender

atengdo aos cursos.
4.3.4.4 Supervisdo e avaliacio
Em relacdo a forma de avaliacdo e supervisao do trabalho realizado em casa, ha diversas

maneiras de serem realizadas. A maioria (101) acredita ser mais adequado o controle de

resultados - mapeamento de atividades e resultados alcangados.
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Gréafico 8 — Métodos de controle do trabalho
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Uma parcela significativa de servidores (71) acredita ser mais adequado o controle de
desempenho - definicdo de metas em relacdo as tarefas pré-estabelecidas. Cinco servidores
defendem a mescla dessas duas técnicas. Ainda, apenas seis servidores acreditam que o
namero de horas trabalhadas - acesso ao sistema (monitoramento eletrdnico) seja uma boa
forma de avaliacédo e supervisao do trabalho (HAZAN; MORATO, 2018). Alerta-se que apesar
de uma fiscalizacdo do trabalhador a distancia ser permitida pela jurisprudéncia brasileira, ha um
limite ténue e perigoso entre o direito de o empregador exercer seu poder de supervisdo e a
invasao da privacidade de seu subordinado (HAZAN; MORATO, 2018).

Um servidor acredita que seja mais adequado a mescla entre nimero de horas
trabalhadas e controle nos resultados. Ademais, seis defenderam a mescla entre as trés opcdes.
Outro servidor corrobora: “sdo métricas diferentes por tipo de atividade” (G195). Seis
servidores acreditam que uma boa forma de supervisdo e avaliacao seja o didlogo com a chefia
imediata e a disponibilizacdo de relatorios mensais. A seguir apresenta-se uma passagem

descrita por um gestor:

Com os dois servidores que consegui atribuir trabalho remoto, conversamos duas ou
trés vezes por semana, para feedback das atividades, neste momento € possivel
avaliar o desempenho e conforme a entrega o resultado e qualidade do trabalho.
Sinceramente nas atividades cabiveis vejo um aumento significativo na entrega das
atividades (performance/qualidade) (G69).

O servidor 40 expde que poderia ser pela simples confianga no servidor e sua ética
profissional, uma vez que a confianca é essencial para que os teletrabalhadores possam agir
com flexibilidade (SOLIS, 2017). Outro servidor apoia:
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[...] acredito que o melhor modelo de trabalho remoto, na minha opiniéo esteja ligado a
confianca (sem excessivos relatérios e burocracias de controle), porém com o controle
e acompanhamento das liderancas e da propria equipe [...] Nao exagerar na exigéncia
de relatdrios de controle, pois acredito que se as equipes dependerem de relatérios para
realizacdo de controle, ndo deveriam poder trabalhar remotamente. Nesse sentido,
acredito que o modelo possa ser melhorado, porém mantendo o controle, mas por meio
da comunicacdo dentro das equipes e liderancas, com confianca € possivel verificar e
avaliar o engajamento bem como o desempenho das atividades (S179).

Contudo, nada garante que o individuo va exercer sua autonomia em prol da organizacéo,
0 que torna necessario canaliza-la para os interesses produtivos por meio de novas tecnologias
de controle (DA COSTA, 2005). Além disso, a opinido dos servidores sobre a ndo estruturacdo
de excessivas formas de controle deve ser levada em consideracdo. Trés servidores acreditam
que deve ser por demanda repassada e realizada.

Percebe-se, entdo, que ha diferentes formas de realizar a avaliagdo e supervisao das
atividades do servidor em teletrabalho, todas com énfase em controle de saida (ILLEGEMS;
VERBEKE; S’JEGERS, 2001). Caberia estabelecer de acordo com as atividades, sendo
concordado pela chefia e subordinado. Destaca-se que a comunica¢do com a chefia tem que
ser estabelecida periodicamente em qualquer dos tipos de avaliagdo e supervisdo. A seguir,
apresentam-se passagens descritas pelos servidores em relagdo ao controle:

[...] Mas outro fator que o teletrabalho gerou foi o excesso de controle sobre as
atividades e a desconfiancga de que talvez a demanda néo fosse resolvida. Os prazos de
entrega parecem que encurtaram e as pessoas te cobram mais rdpido do que no
presencial. Este fato tem gerado para mim mais ansiedade no cumprimento das tarefas
(S154).

Também tenho achado dificil entender a forma que minha chefia esta gerenciando o
trabalho remoto, de forma que preciso estipular minhas tarefas e metas sozinha. No
entanto, ndo possuo autonomia para decidir a respeito de determinadas atividades e ndo
sinto que hd um ambiente de trabalho colaborativo entre mim e a chefia durante a
realizacdo das atividades em home office (546).

Percebe-se, entdo, que servidores tém sentido desconfianga de seu trabalho e se sentem
mais pressionados de acordo com a chefia. Infere-se que a “capacitagdo dos gestores para esta
modalidade de trabalho ¢é essencial” (S53). Visto que depende muito de cada gestor, a
organizacdo e distribuicdo de tarefas do setor, controle das atividades desempenhadas pelos
servidores e comunicacdo. A forma de controle e acompanhamento devem ser pensadas,
estruturadas e padronizadas na medida do possivel, para que ndo haja discrepancia entre setores

parecidos e ndo fique a cargo da arbitrariedade da deciséo do gestor.
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4.3.4.5 Beneficios e fragilidades

A maioria dos servidores tem avaliado a experiéncia atual de trabalho remoto de forma
satisfatoria ou muito satisfatoria (73,7%). Contudo, 40 servidores tém avaliado de forma regular,
enquanto, 13 servidores ndo tém avaliado positivamente essa experiéncia. A maioria dos
servidores que avaliou negativamente a experiéncia, reside relativamente perto da institui¢do (até
10 km). Em relacéo a idade, percebe-se que as quatro pessoas que avaliaram como muito ruim,
séo servidores sem cargo de chefia e possuem entre 31 e 40 anos. Ainda, observa-se que a maioria
das avaliagBes negativas advém de servidores que trabalham na instituicdo de 5 a 10 anos, sendo
apenas um servidor de até um ano e dois acima de 15 anos.

Em relacdo aos gestores, apenas trés avaliaram negativamente a experiéncia, 19 avaliaram
de forma regular e 46 como sendo boa ou muito boa. No gque tange as pessoas com deficiéncia,
duas perceberam que a experiéncia tem sido regular, enquanto as demais avaliaram a experiéncia
como boa ou muito boa.

Ressalta-se que todos os servidores acima de 61 anos tiveram respostas positivas (bom
ou muito bom) em relacdo a experiéncia, assim como o0s que residem acima de 51 km de distancia
da instituicdo. Também, todos os servidores dos seguintes setores tém percebido uma experiéncia
positiva com o trabalho remoto: Secretaria de Tecnologia da Informacgdo e Comunicacgdo, Pro-
Reitoria de Planejamento e Biblioteca Universitaria. Ainda, todos os servidores com tempo de
casa de trés a cinco anos avaliaram bem a experiéncia.

Em nivel profissional, inGmeros beneficios tém sido percebidos:

Gréafico 9 — Beneficios profissionais
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.
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A falta de estresse ocasionado pelo deslocamento (HAU; TODESCAT, 2018), a
autonomia no ritmo do trabalho (TEO; LIM; WAI, 1998; DA COSTA, 2005) e flexibilidade
(TREMBLAY; THOMSIN, 2012) foram os itens mais citados. Foi citado, até mesmo, a
possibilidade do uso de roupas mais casuais. Os servidores citaram também outros aspectos
positivos do trabalho em casa: café e agua sempre disponiveis, siléncio, protecdo contra o
COVID-19, banheiro limpo e utilizado apenas pelos residentes, e, fluidez em relacéo as horas de
trabalho.

Um servidor, ainda, discorre sobre o impacto da concentragdo (ROCHA; AMADOR,
2018) na produtividade: “apenas para especificar que a melhora na concentragdo para realizar
atividades mais complexas tem aumentado a produtividade e os resultados. A experiéncia tem
sido muito positiva” (G60). Percebe-se, contudo, que mais da metade dos servidores ndo tem
sentido aumento de produtividade como esperado pela literatura (FILARDI; CASTRO;
ZANINI, 2020).

Cinco servidores relatam nédo perceber beneficios profissionais com o trabalho remoto:
“para mim, ndo ha beneficios que se sobreponham ao trabalho presencial” (S131). Ha um que
ainda cita ndo ver beneficios devido ao chefe: “a depender do chefe (antigo) sem beneficios”

(G84). Em relacdo aos beneficios pessoais, tem-se percebido:

Gréafico 10 — Beneficios pessoais
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Economia financeira (em deslocamento, vestuério e alimentagdo) tem sido percebida por
muitos servidores (HAZAN; MORATO, 2018). Destaca-se que 139 servidores sentiram melhoria
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na qualidade de vida (HAU; TODESCAT, 2018), mesmo em tempos instaveis devido a COVID-
19. A melhoria de balango entre vida pessoal e profissional (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001), por sua vez, foi verificada por um pouco menos da metade da amostra. 1sso
pode ter ocorrido devido as inimeras dificuldades de organizacéo de horario familiar e cuidados
com familiares durante o trabalho relatados anteriormente.

Em relagdo as pessoas com deficiéncia, “o trabalho remoto tem sido uma experiéncia
bem interessante e proveitosa. O fato de ndo ter o deslocamento favorece o bom uso do tempo,
entretanto o convivio social que o trabalho oportuniza, fica deficitario” (S152). O fato de residir
longe da instituicdo e ndo precisar mais se deslocar tém auxiliado muitos servidores. Contudo, a

maioria ainda entende ser necessario continuar tendo algum contato presencial:

Estou gostando muito dessa modalidade de trabalho. Perco em torno de trés horas por
dia no transporte coletivo para ir e voltar ao trabalho. Como somos em trés adultos em
casa ndo tenho problema com espaco e barulho. A agilidade, concentracdo e
desempenhos sdo melhores. Entretanto, considero muito importante momentos
presenciais para atendimento ao publico e trocas de experiéncias nas reunides de
trabalho (S76).

Outros beneficios citados foram: “mais independéncia e felicidade; diminui¢ao dos
custos operacionais da institui¢do (energia, material de limpeza, escritorio, café..)” (S40);
“almogo em casa, menor cansago mental e fisico e maior possibilidade de planejar e sugerir
novas condutas” (S105); “trabalhando em casa pude desenvolver projetos para a UDESC em
outras areas, ampliei minha area de atuagao” (S16).

Quatro pessoas ndo veem beneficios pessoais nessa nova modalidade de trabalho:
“Nesse momento de pandemia ndo tenho percep¢do de melhora em nivel pessoal” (G123). Um
servidor faz outra ressalva: “economizasse sim com vestuario, mas nao colocaria isso como um
beneficio, pois sinto falta de me arrumar para sair para trabalhar” (S113). Enquanto alguns
servidores ndo vislumbram beneficios em nivel pessoal e profissional com essa modalidade, ha

0S que tém percebido vantagens:
A experiéncia com trabalho remoto foi excelente, aumentou o nivel de produtividade,
comunicacdo da equipe mais objetiva e focada em resultados e definigdo de processos

e responsabilidades. Além de reduzir custos e tempo com deslocamento e ter um
ambiente mais agradavel, moderno e limpo (S86).

Em relacdo as fragilidades encontradas em nivel pessoal, observam-se:
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Grafico 11 — Fragilidades em nivel pessoal
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

A dificuldade de isolamento (ILLEGEMS; VERBEKE; S’JEGERS, 2001) tem sido a
mais sentida pelos servidores (127): “E antissocial, gera desconforto emocional, pouco produtivo
para o setor onde trabalho” (S148). Contudo, um servidor explica: “as dificuldades de isolamento
social e psicolégicas sdo em grande parte decorrentes do isolamento em razdo da pandemia. Em
situacdo normal acredito que a pressdo psicologica nao seria tdo grande no trabalho remoto”
(S167).

Observa-se, ainda, que 19 servidores relataram néo ter o perfil e 15 ndo se adaptaram
ao teletrabalho (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020): “Definitivamente nédo tenho perfil para
trabalho em casa pelo menos nesta fase da minha vida” (S107); “Prefiro a forma presencial”
(S177). Por fim, quatro servidores ndo tiveram limitacdo ou dificuldade para desenvolver o
trabalho remoto. Por exemplo, “no meu caso considero que estou totalmente preparado para o
trabalho remoto, no entanto, muitos colegas apresentam dificuldades em utilizar tecnologias e se
comunicar adequadamente por escrito” (S117).

Observam-se casos especificos de dificuldade em realizar o teletrabalho. Estes casos
devem ser constantemente procurados e resolvidos para que o servidor possa continuar a exercer

suas atividades da melhor maneira possivel:

Me falta motivagdo para acordar cedo e trabalhar, sinto tristeza e depressao porque moro
sozinho entdo durmo até mais tarde o que ndo me faz ter tempo para minha vida pessoal,
pois ao acordar preciso fazer a tarefas/atividades do trabalho que sdo necessarias
(G189).
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O trabalho remoto chegou num péssimo momento na minha vida. Como ja relatei antes
ter duas criancas e mais uma idosa, a falta de espago adequado, e mais a pressdo do
trabalho que precisa ser realizado tem me feito muito mal. N8o estou conseguindo
conciliar tudo, e as relacBes afetivas em casa estdo prejudicadas. Me sinto
sobrecarregada e culpada por no fim ndo conseguir trabalhar e atender minha familia
adequadamente (S107).

Em situacéo normal, com filhos nas escolas e esposa em condi¢Ges normais de trabalho
€ uma 6tima alternativa para conciliar com o trabalho presencial. Mas da maneira como
esta posto hoje é muito mais estressante (G135).

A experiéncia esta ruim devido a falta de equipamentos apropriados e de uso individual
(cadeira, computador), a Internet lenta e a conciliacdo do trabalho profissional com o
de ‘professora’ dos filhos que estdo sem aula. Além disso, ndo gosto de utilizar meu
whatsapp que é pessoal, para uso do trabalho fora do horario que eu trabalho (S145).
A adaptacéo inicial foi mais desafiadora, ja que temos 2 criangas em idade escolar que
também estdo fazendo as aulas de forma remota, mas de modo geral, agradego a
experiéncia e por estarmos em condi¢des melhores que muitas pessoas nesse momento
dificil de pandemia (G202).

A maioria dos casos sao relativos ao efeito da pandemia, contudo, intensificam-se com a
necessidade de realizacdo do trabalho em casa. A organizacgdo para trabalhar em casa (horérios,
familia, outras atividades) é um fator importante e ndo deve ser negligenciado. Observou-se que
cerca de 30 servidores tém relatado dificuldades para essa organizagao: “atualmente sem muita
organizacao. S6 paro de trabalhar nos horarios das refeicdes” (S10); “esta uma bagunga. Ndo
tenho mais horarios para minha familia durante a semana, muito menos para atividades fisicas”
(G44).

Outras dificuldades sentidas sdo geralmente em relacdo a necessidade de cuidar de filhos
pequenos (SOLIS, 2017): “¢ quase impossivel se organizar para trabalhar em casa tendo crianca
pequena” (G87); “cada dia é uma nova rotina, com criangas em idade escolar em casa ¢
imprevisivel” (S115); “minha esposa fica com as criangas, mas elas interrompem vérias vezes. 2
pequenos num apto ¢ dificil trabalhar das 13 as 19h” (G84); “Estou com muita dificuldade de
realizar o teletrabalho, tenho duas filhas uma de 1 ano e 8 meses e outra de 10 anos, e minha mée
idosa mora comigo, e ainda meu espaco fisico ndo ajuda muito” (S107). Infere-se que é
necessario buscar um modo de auxilio a essas pessoas, que ja estdo cerca de dois meses em home
office, passando por essas situagdes.

Os servidores que residem com conjuges e filhos, tem mostrado se organizar de acordo
com a rotina de seus familiares: “compartilho o computador com minha irma, ¢ uso quando ela
ndo esta” (S51); “intercalando com meus filhos que precisam usar o computador e/ou celular
durante 0 mesmo periodo, que ¢ onde acontece as suas aulas” (S145). Destaca-se a necessidade
de divisdo do computador, o que ndo é ideal para manutencao do sigilo e seguranca da informacao
interna da UDESC (FREITAS, 2008). Muitos relatam que ndo possuem filhos e moram sozinhos,

facilitando a organizacéo do trabalho.
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Em relacdo as fragilidades encontradas em nivel profissional, observam-se:

Gréafico 12 — Fragilidades em nivel profissional
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Todas as fragilidades relatadas dizem respeito a menos da metade da amostra, contudo,
merecem atencdo. Sdo relatados problemas ao fato de alguns procedimentos ndo serem digitais
e a falta de um local adequado e equipamentos como mesa e cadeira apropriada (MROSS, 2016;
CARNEVAL, 2018). Alguns servidores relataram que sentem falta do contato presencial: “A
troca de ideias presencialmente faz muita falta; saber o que o outro esta fazendo; os
acontecimentos e decisfes gerais que acontecem no dia a dia na Universidade; a divisdo dos
espaco com a equipe e de estar no ambiente da universidade” (S2); “E muito bom trabalhar em
casa, mas sinto falta da Universidade, do ambiente do meu setor e demais setores, dos colegas
mas também da ‘atmosfera’ do nosso campus” (S179) (BELANGER, 1999).

Ha diversos aspectos positivos para a maioria dos servidores: mesa de trabalho organizada
(126), local de trabalho préprio (122), cadeira e mesa dispostas de maneira ergonémica (79).
Entretanto, percebe-se que ha interrupcbes pessoais (83), barulho (61), responsabilidade por
tarefas domésticas (83) e cuidado de outras pessoas (53). Essa Ultima dificuldade pode ser
relacionada ao periodo da pandemia, pela escola estar fechada. Destaca-se ainda dificuldades

como: falta de acesso a alguns sistemas especificos e internet lenta (TUNG; TURBAN, 1996).
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Deve-se ter em mente que “alguns destes aspectos sdo de natureza intermitente e em muitos casos
variam devido a questdo do isolamento social que adiciona uma carga emocional ao que é
rotineiro” (S167).

A experiéncia em trabalho remoto e as sugestes de melhorias envolveram,
basicamente, aspectos como: acompanhamento, comunicacdo, digitalizacdo de processos,
equipamentos, tipo de teletrabalho, tecnologias, treinamento e ergonomia. Além disso, muitas
reflexdes foram desenvolvidas sobre a modalidade e solicitagcbes de continuidade apos a

possibilidade de volta ao presencial.

Nem todas as atividades possibilitam 100% de trabalho remoto, mas acredito que de
forma gradativa se tornara uma pratica importante para a sociedade. Vejo como uma
experiéncia positiva, claro que precisamos evoluir tecnicamente, estruturalmente
(espagos e equipamentos) e psicologicamente para suportar essa nova perspectiva
(G69).

O trabalho remoto veio, nessa Universidade, forcar as pessoas a se apropriarem de
tecnologias e pensarem outras formas de realizar suas atividades, seja na obrigacéo da
presenca fisica, no controle de ponto, na forma de organizacéo do trabalho e no uso de
materiais (principalmente papel e fluxos) e também na mediago com as pessoas de
forma sincrona e com mais pessoas num mesmo grupo. Ficou evidente para mim que a
gestdo de pessoas e 0 trato com as pessoas € imperativo que melhore muito nessa
Universidade. Algumas situacdes tornam-se lamentéveis o que onera o psicoldgico de
seus participantes, que mesmo no trabalho presencial ja estavam sensibilizados com
algumas posturas inadequadas (S118).

Muitos servidores frisam que alguns sentimentos e aspectos percebidos na experiéncia
tem ocorrido devido ao isolamento social solicitado pela pandemia e por escolas ndo estarem
funcionando. Por exemplo, “a necessidade de ficar direto em casa devido a pandemia, sem poder
dar uma volta de vez em quando para relaxar, afeta as percepgdes sobre o trabalho remoto” (G87);
“a experiéncia durante a pandemia é bem diferente de periodos normais, em virtude da auséncia
de diversas atividades e eventos na universidade e da presenga das criangas em casa” (G1); “[...]
o fato de estarmos vivenciando isso em meio a pandemia, somado ao isolamento social, acabou
intensificando a sensacdo de soliddo que, na verdade, ndo é uma consequéncia direta do
teletrabalho, mas sim das demais atividades sociais das quais fomos privados no momento”
(G79).

Além disso, determinados servidores acreditam que se o teletrabalho ja tivesse sido

planejado e organizado na instituicao, a experiéncia seria melhor, na medida do possivel:

Particularmente me identifico com o trabalho remoto, logicamente que na situagcdo em
que estamos ndo tivemos uma organizagdo em implantar essa modalidade o que acaba
nos deixando um pouco perdidos e até mesmo culpados. Acredito, porém, na
estruturacdo deste tipo de trabalho na UDESC como uma forma de modernizagao da
institui¢do e para sermos capazes de nos manter funcionando mesmo sob circunstancias
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dificeis como esta que vivemos atualmente. Espero que no futuro possamos contar com
esta modalidade de trabalho na UDESC (S16).

Sinto que estamos mais produtivos, porém me sinto mais cansada, 0 que pode estar
ligado diretamente as angustias diante da pandemia, pois ndo sabemos bem certo nada.
Isso nos limita, mas acredito que em situa¢es normais, bem estabelecidas e planejadas,
é possivel um trabalho remoto, ainda melhor do que o presencial (G41).

Nesse sentido, muitos servidores reforcam que esperam a continuidade de um programa
de teletrabalho estruturado na instituicdo, na grande maioria de maneira hibrida com o trabalho
presencial: “Acredito que ir pelo menos uma vez a8 UDESC melhoria ja e muito alguns pontos,
como manter o contato com o que acontece na instituicdo, com os colegas, e poder ter conversas
pontuais sobre processos mais complexos” (S113); “A UDESC precisa urgente normatizar o
trabalho remoto em tempos normais pois diversas fungdes como a minha podem ser
desempenhadas totalmente a distancia” (S117). Em suma, diferentes servidores acreditam ser

possivel e necessaria a continuidade do teletrabalho na instituicdo:

Acredito que a UDESC funciona bem no teletrabalho. Ha grandes desafios mas acredito
gue muitos deles foram superados neste periodo. Vejo neste momento que permitir que
seu servidor possa solicitar alguns dias da semana em teletrabalho serd bastante
saudavel para alguns setores e servidores (S117).

Acredito que o home office deve ser incentivado, promovido e organizado pela
institui¢do, sobre no &mbito de uma universidade que lida com o conhecimento. A forma
como aconteceu esta longe de ser a mais adequada, mas dentro do possivel tudo esta
sendo realizado e o trabalho é possivel. Em um cenério de regulamentacdo do home
office, de condigdes apropriadas e de métricas de produtividade estabelecidas, acredito
gue todos s6 tém a ganhar (G60).

Acredito que a Universidade deveria fazer um estudo mais aprofundado sobre o tema.
Particularmente acredito que existam mais vantagens do que desvantagens para a
maioria das pessoas, mas € preciso acompanhamento e treinamento para adaptagao.
Como ndo ha vacina, nem tratamento contra 0 novo corona virus, imagino que a volta
total presencialmente ao trabalho néo seja uma atitude razoavel. E preciso discutir com
muita responsabilidade que pelo menos parte do trabalho passe a ser remoto daqui para
frente (S200).

Penso que a questdo remota deve ser melhor planejada, discutida e elaborada; precisa
considerar as especificidades de cada fungdo e atividade dentro da instituicdo; deve
considerar as capacidades de cada servidor; ndo pode esquecer do zelo ao publico
externo e, principalmente, exercitar o olhar sensivel para com todxs nossxs alunxs,
razdo de ser da universidade (G197).

Servidores alertam para a reflexdo sobre varios aspectos nessa modalidade de trabalho,
visto que ha desafios e beneficios. Também se destaca que é uma modalidade de trabalho nova

para o corpo técnico da instituicdo:

Cabe a Universidade pensar com seriedade nesse tipo de trabalho, que em muitos casos
possibilita um maior rendimento de resultados e em outras situagcdes ndo. Mas percebo
que esse tipo de modalidade de trabalho tem que vir para ficar, independente dos dias
que serdo disponibilizados para isso. Particularmente em relagdo ao corpo técnico isso
é uma modalidade a ser conquistada, ja presente no trabalho docente. [...] Venho de um
centro que trabalha com EaD mas que ainda ndo pensa nessas atividades remotas. Um
bom exemplo para comecar (G197).
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[...] se for algo a ser adotado futuramente deveria ter uma regulamentacéo, instrucédo
normativa, critérios, enfim, algo que ampare legalmente tanto servidores como a
Instituicdo. Ja estamos acostumados ouvir que funcionario pablico nao faz nada dentro
das InstituicBes imagina dizer que o servidor trabalha em casa, € necessério algo
transparente para que o cidaddo possa acompanhar o desempenho e evitar julgamentos
incorretos sobre nossas atividades (G58).

Um servidor apresenta a necessidade de énfase nas normas, a qual ajuda até mesmo para
que ndo ocorra pré-julgamentos. Enfim, como citado por um gestor “cada caso tem que ser
avaliado individualmente. Quando a presenca ndo é essencial, muitas atividades podem
eventualmente ser exercidas de casa, flexibilizando a rotina dos envolvidos” (G1).

Em relacdo as atividades, percebe-se que muitos servidores relataram ndo poder realizar
algumas que sdo estritamente feitas presencialmente. Do mesmo modo, também ha servidores
que possuem atividades que podem ser realizadas totalmente a distancia: “[...] vou a UDESC e
fico o expediente inteiro no computador, o que posso fazer de casa. A comunica¢do com minha
chefia imediata, se d& na maioria das vezes por e-mail, mesmo trabalhando presencialmente
(S20).

Nesse sentido, aparecem algumas sugestfes em relacdo as tarefas (MROSS, 2016):
“Planejar ¢ desenvolver protocolos de atuacdo/avaliagdo cargo-especificos para o trabalho-
remoto na UDESC” (S122); “Mapeamento e modelagem das atividades da Universidade podem
facilitar em criar os objetivos e métodos a serem utilizados no desempenho das atividades”
(G31); “Seria importante a implementagdo de todos os procedimentos digitais, ¢ que os alunos
possam assinar digitalmente também” (S42) ; “que toda a documentacdo da UDESC tivesse
certificagdo digital. Diploma digital” (S164).
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5 PROPOSTA DE RECOMENDACAO

A proposta de recomendacao formulada para a UDESC, foi realizada devido a utilizacéo
da estratégia de pesquisa-acé@o ao longo do desenvolvimento do projeto-piloto de teletrabalho na
instituicdo. Outros dados complementares utilizados na proposi¢cdo advém dos levantamentos
adicionais de instituicGes publicas e acerca das percep¢des do teletrabalho integral aos servidores
técnicos da UDESC durante a pandemia. Assim, nesta secdo, € apresentada a proposta de um
conjunto de diretrizes para normatizacdo do teletrabalho na UDESC, a qual se refere ao sexto
objetivo especifico da pesquisa.

A proposta de recomendacdo a UDESC, visto os resultados encontrados e a atual situacéo
pandémica vivenciada, constitui-se de diretrizes para a constru¢do da normatizacdo de um
programa de teletrabalho institucional para os servidores técnicos. Para isso, inUmeros aspectos
sdo detalhados a seguir, como conceituacdo, cultura e objetivos, infraestrutura, sensibilizacao,
selecdo do teletrabalhador, supervisao e avaliagéo.

Estes sdo aspectos de gestdo sdo relevantes ao tipo de programa que almeja se
implementar. As propostas aqui elaboradas em cada uma dessas areas, foram formadas com base
na literatura, nos casos analisados de instituicbes publicas e nos resultados alcan¢ados na analise
do teletrabalho na UDESC. Essas areas foram discutidas e refletidas em colaboragdo com a
Professora Orientadora, Coordenadora de Recursos Humanos e Coordenadora de
Desenvolvimento Humano da UDESC.

Ressalta-se que a proposta ndo € a construcdo de uma normatizacdo, embora regras e
normas sejam estabelecidas ao longo das areas detalhadas. Com as informagdes aqui contidas e
planejadas torna-se possivel a consequente construcdo de um instrumento normativo com
definicdo de escopo e periodo da intervencdo, bem como suas regras gerais, incluindo
mecanismos de selecdo, contratualizacdo, controle, avaliacdo e monitoramento (MROSS, 2016).
Destaca-se, ainda, que essas diretrizes sdo para um programa de teletrabalho em tempos estaveis,
sem grandes mudancas pertinentes no ambiente, ou seja, com escolas funcionando e servidores

trabalhando presencialmente.
5.1 CARACTERIZACAO DO TELETRABALHO
A instituicdo deve definir e esclarecer qual o tipo de teletrabalho sera permitido, devido

a abrangéncia do termo (ROCHA; AMADOR, 2018). As instituicdes analisadas tém utilizado o

teletrabalho em casa, embora seja possivel de realizar em outros locais, de acordo com a
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preferéncia do servidor, garantindo a seguran¢a dos dados. Desta forma, propde-se que seja
esclarecido a todos da instituicao, as possiveis localizagdes a exercerem o trabalho. A instituicdo
deve frisar, que ao o servidor trabalhar em casa, ou em lugares mais publicos como coworking
ou bibliotecas, o servidor possui responsabilidade pela seguranca e sigilo dos dados.

Em relacdo a periodicidade, foi verificado o teletrabalho integral ou parcial. O TJSC
pratica apenas a modalidade totalmente & distancia, enquanto os demais Orgdos praticam
totalmente ou parcialmente (WOJCAK et al., 2016). No TRT12 a periodicidade parcial é definida
em cada caso, enquanto no MPSC sdo disponibilizadas certas formas de periodicidade parcial.
Na analise dos servidores da UDESC, foi percebido que a maioria dos servidores que almejam o
teletrabalho, o preferem entre dois e trés dias na semana. Desta forma, infere-se que a modalidade
parcial tem sido mais requisitada. Propbe-se, entdo, que seja disponibilizado a modalidade
parcial, de um a quatro dias na semana em teletrabalho, a depender de acordo entre gestor e
potencial teletrabalhador. Também se propbe que seja possivel a realizacdo de teletrabalho
totalmente a distancia, modalidade requisitada por 22 servidores da amostra.

Ao propor o teletrabalho totalmente a distancia, a UDESC deve prever algumas situacdes:
mudanca de endereco, adaptacdo e necessidade de frequéncia presencial na instituicdo. A
mudanca de endereco deve sempre ser comunicada a instituicdo. Caso a mudancga seja para um
municipio, estado, pais longe do local de atuacdo, deve ser conversado com o gestor, e
devidamente explicada a situacdo, autorizada ou ndo por uma instancia superior. Além disso,
deve-se avaliar se o servidor ja estd adaptado ao modelo integral, visto que essa modalidade traz
maiores impactos ao servidor. O MPSC, mesmo na modalidade integral, solicita aos servidores
periodicidade minima mensal na instituicdo para vivenciar a cultura. Acredita-se que essa
periodicidade deve ser acordada entre gestor e potencial teletrabalhador, em consonancia com as
atividades em que o servidor atua.

A padronizacdo ao horario realizado na instituicdo, tem ficado a cargo de decisdo do
gestor, a depender das tarefas exercidas nas instituicdes publicas analisadas. Com a realizagéo
do teletrabalho durante a necessidade de isolamento social na UDESC, verificou-se aspectos
positivos e negativos da padronizacdo do horario. Ou seja, depende do tipo de perfil do servidor,
da conciliagdo com as pessoas que residem junto e seus compromissos. Pondera-se, ainda, que
essa conciliacdo tem sido maior em tempos de pandemia devido a maioria estar em casa e escolas
fechadas.

Ademais, foi verificado que a UDESC ja possui uma quantidade de servidores exercendo
as atividades fora do periodo padrdo: vespertino das 13 as 19 horas. Prop6e-se a UDESC, entéo,

a mesma diretriz das instituicGes analisadas, ou seja, fica a cargo de acordo entre chefia e
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servidor, respeitando a natureza do trabalho. Mesmo sabendo que cada pessoa pode ter um
horério produtivo (HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003), ndo é conveniente para a institui¢io
que o trabalho ocorra no periodo noturno ou em finais de semana, por exemplo. Ao deixar a cargo
de acordo entre gestor e servidor, a instituicdo deve gerar diretrizes para os servidores que teréo
horério livre ao invés de padronizado. A responsabilidade da organizacdo do trabalho recai sobre
o teletrabalhador, que deve ter subsidios e informacdes para tal.

Desta forma, o teletrabalho na instituicdo nao teria grande limitacdo na flexibilizacdo da
localizagdo, ao permitir que o trabalho seja feito em qualquer lugar, desde que assegurada a
seguranga dos dados. Do mesmo modo, ndo se limita a flexibilizacdo de horéarios, ao deixar que
o trabalho seja exercido em horario livre ou padrdo, a depender da natureza da atividade e acordo
com chefia. Também se encontra flexibilidade na periodicidade de pratica de teletrabalho,

podendo ser parcialmente, em quaisquer dias da semana, ou em tempo integral.

5.2 CULTURA ORGANIZACIONAL E OBJETIVOS

A cultura organizacional tem sua importancia na criacdo do modelo de gestdo para o
teletrabalho (VARGAS; OSMA, 2013). Desta forma, sdo averiguadas caracteristicas da
instituicdo que auxiliam no desenvolvimento do teletrabalho: (i) a UDESC tem experiéncia com
agendas de trabalho flexiveis devido a pandemia; (ii) a maioria dos colaboradores da UDESC
séo trabalhadores de escritdrio; (iii) a maioria dos servidores da UDESC possui ensino superior;
e, (vi) a empresa € ativa em um setor baseado no conhecimento (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001).

Contudo, ndo tem sido verificada uma cultura de monitoramento periédico de gestao, por
meio de iniciativas, indicadores, objetivos de longo prazo e metas intermediarias definidas que
sejam suscetiveis de revisdo, refinamento e feedback (CONTRERAS; ROJAS, 2015) na
instituicdo. Este aspecto pode dificultar o controle do teletrabalho e deve estar em constante
evolucdo concomitantemente com o desenvolvimento do programa. As proprias instituicdes
analisadas alertaram que o ndo controle prévio de prazos e metas sobre atividades dificulta o
controle por resultados demandando pelo teletrabalho.

Outro aspecto cultural importante é a divulgacdo da modalidade de teletrabalho para que
ndo ocasione efeitos negativos na cultura organizacional pela visdo dos nédo teletrabalhadores
(ILLEGEMS; VERBEKE, 2004). A ampla divulgagdo do teletrabalho aos servidores é
fundamental para que o publico-alvo e a organizacdo tenham conhecimento da motivacéo, das

condicdes de execucdo e controle e dos objetivos do projeto para a organizacéo e seus servidores
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(MROSS, 2016). A transparéncia evita visdes preconceituosas sobre o teletrabalho, visando que
este seja percebido pela organizagdo com uma iniciativa séria (MROSS, 2016).

Todas as instituicdes publicas analisadas dispdem os nomes dos servidores selecionados
para 0 programa de teletrabalno em seus Portais de Transparéncia, com atualizacdo minima
semestral. Esta acdo acredita-se que a UDESC poderia realizar para apresentar transparéncia a
sociedade e aos demais servidores da instituicdo. Além disso, 0 MPSC divulga em rede interna,
os planos de trabalho dos servidores em teletrabalho e relatorios anuais do programa. Ou seja,
quanto mais informacéo disponivel, maior transparente a experiéncia ser, maior confianca é
percebida.

Propde-se que o teletrabalho seja implementado como uma estratégia de inovacao, isto €,
uma forma de melhorar o desenvolvimento das atividades dos servidores (COOKE;
CHOWHAN; COOPER, 2014). Além disso, verifica-se que o motivo de implementacdo seja
orientado para a organizacdo, por razdes operacionais ou com base em uma escolha feita pelo
empregador (COOKE; CHOWHAN; COOPER, 2014), e ndo a aspectos individuais de cada
servidor, embora sejam importantes.

Propde-se a seguinte lista de objetivos ao se adotar o programa de teletrabalho na UDESC,
com base nos objetivos das instituicdes publicas analisadas e literatura:

Q) aumento da possibilidade de recrutamento e retencéo de conhecimento disponivel para
uma organizacio (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002);

(i) reducdo de absenteismo (FROLICK; WILKES; URWILER, 1993);

(iii)  reducdo de deslocamento entre casa e trabalho (NILLES, 1988).

(iv)  contribuir para a melhoria dos resultados dos programas socioambientais, com a
reducdo de esgoto, consumo de agua, energia elétrica, papel e outros bens e servigos
disponibilizados na UDESC (TJSC);

(V) ampliar a possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldade de deslocamento
(TJSC, MPSC);

(vi)  promover a cultura orientada a resultados, com foco no incremento da eficiéncia e da
efetividade dos servicos prestados a sociedade (TJSC);

(vii)  fomentar o desenvolvimento de gestores para aprimorar o gerenciamento das equipes
de trabalho e da produtividade (TJSC).

Destaca-se o quarto item, reducéo de consumo de itens utilizados pela UDESC. Este item
poderia ser monitorado e incentivado pelo Projeto Lixo Zero que ha na instituicdo. Em relagdo

ao ultimo item, o desenvolvimento de gestores, frisa-se que é crucial nessa modalidade de
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trabalho e a UDESC ja vem buscando criar uma Escola de Lideres, a qual pode ajudar nessa
capacitacao.

N&o se indica o objetivo, inicialmente, de reducdo de custos com a estrutura fisica, visto
que isso requer mais tempo de teletrabalho desenvolvido e bem estabelecido na instituicdo. Além
disso, também ndo se indica o objetivo de elevacdo de metas de eficiéncia no servigo publico,
exigindo-se indices de produtividade diferenciados dos participantes. Uma vez que a UDESC
esta iniciando o controle e avaliacdo das atividades, e na grande maioria dos setores ndo ha o
desdobramento das atividades em metas. Também ndo se indica 0 aumento de produtividade,
visto que ndo foi alcancado no projeto-piloto e pode ser algo particular de cada individuo.
Contudo, frisa-se que a manutencdo da realizacao do trabalho pelos servidores € essencial.

Outro ponto a considerar, € que esses objetivos ndo servem apenas para incrementar o
instrumento normativo. Eles devem ser constantemente avaliados e verificados o seu alcance ou
ndo ao longo do processo de teletrabalho. Da mesma forma, ao longo da experiéncia, deve-se
poder ser inseridos e/ou retirados objetivos. Porquanto esses objetivos referentes ao programa de
teletrabalho sdo estabelecidos de acordo com beneficios esperados (VARGAS; OSMA, 2013) e
atrelados ao apoio da alta administracdo e alinhamento com a area de gestéo de pessoas (MROSS,
2016).

5.3 INFRAESTRUTURA

A infraestrutura necessaria ao teletrabalho apresenta-se em meios de comunicacao, em
equipamentos necessarios e no ambiente de trabalho.

Percebe-se que a UDESC ja possui um pacote robusto de ferramentas colaborativas que
inclui agendas compartilhadas, acesso a documentos comuns (intranet/extranet), comunicacédo
em tempo real por dudio e/ou video, e-mail e interatividade com dispositivos moveis, entre outros
(CONTRERAS; ROJAS, 2015). Contudo, como verificado na analise junto aos servidores da
UDESC, muitos tém utilizado ferramentas pessoais ao inves de corporativas. Além disso, tem-
se utilizado diferentes softwares para uma mesma fungéo.

Nesse sentido, verifica-se a necessidade de divulgagdo das ferramentas disponibilizadas
pela UDESC e respectivos manuais e cursos para a sua utilizacdo eficaz. Da mesma forma,
verifica-se a necessidade de destacar a importancia de usar meios de comunicagdo corporativos
ao invés de pessoais. Ressalta-se que essa divulgacdo seja destinada a todos os servidores da
instituicdo, e ndo apenas aos teletrabalhadores, afinal, todos devem usufruir e utilizar as mesmas

ferramentas disponibilizadas pela UDESC.
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Embora Freitas (2008) aponta que a solugdo mais indicada quanto aos equipamentos e
conexao é a sua compra/contratacao pela instituicdo e seu fornecimento direto aos funcionarios,
verificou-se que as instituices publicas analisadas ndo estdo o fazendo. Tem-se em mente que a
disponibilizacéo de equipamentos acarretaria um custo muito alto a instituicdo. No projeto-piloto,
notebooks foram disponibilizados em virtude de a pesquisa ser temporéria e ndo ter a certeza que
essa modalidade continuaria ndo sendo realizados investimentos pelos servidores participantes.
Da mesma forma, durante a pandemia ainda ndo ha uma diretriz de continuidade de teletrabalho
apos a volta ao trabalho presencial, fazendo com que os servidores ndo busquem investimentos
em equipamentos e melhoria do ambiente de trabalho.

A disponibilizacdo de material de trabalho nédo € obrigatoria por lei. Apenas é esclarecido
que em relacdo a aquisi¢do e manutencdo de equipamentos, bem como de infraestrutura a fim de
realizar adequadamente a prestacdo do servico a distancia deverdo ser previstas em contrato
escrito, ndo constituindo remuneragéo ao colaborador (BRASIL, 2017). Outro motivo para 0 nao
fornecimento de equipamentos tem sido o julgamento negativo da sociedade e a incerteza que o
servidor utilizaria o equipamento apenas para fim do trabalho (TUNG; TURBAN, 1996).

Nessa esteira, propde-se que quem deseja aderir a essa modalidade de trabalho possua ou
adquira os equipamentos necessarios em consonancia com o solicitado pela instituicdo. Assim, a
SETIC forneceria orientacGes sobre equipamentos eletrdnicos necessarios (tipo de equipamento,
tipo de versdo, sistema operacional, etc.); orientacbes sobre seguranca de dados online;
disponibilidade em auxiliar as configuracGes e duvidas que aparecem (BAYRAK, 2012); e
solicitaria assinatura do teletrabalhador em uma declaracédo de que a instalacdo em que executara
as atividades atende as exigéncias estabelecidas pelo setor.

Destaca-se que pode haver casos de excecdo e devem ser previamente mapeados.
Servidores portadores de deficiéncia da UDESC geralmente recebem equipamentos
personalizados para conseguirem desenvolver o trabalho. A oferta de equipamentos a estes
servidores deve ser estudada pela organizagdo em consonancia com a gestdo patrimonial.

Outro aspecto muito discutido no campo do teletrabalho é a seguranca de dados (TUNG;
TURBAN, 1996). Em suma, fica a cargo da SETIC a definicdo do nivel de seguranca a que
almeja, isto €, exigéncias elaboradas quanto ao uso de dados (VARGAS; OSMA, 2013). No
projeto-piloto de teletrabalho a maquina virtual funcionou bem e garantiu a seguranca de dados
desejada, sendo uma opcéo viavel e confiavel para o teletrabalho em maior escala. Ressalta-se
que esse mesmo modelo é utilizado pelo TJSC atualmente.

No que concerne ao novo ambiente de trabalho, que passa a ser em casa, deve ter aspectos

como: mesa e cadeira de maneira ergondmica, mesa de trabalho organizada, boa luminosidade e
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limpeza adequada, sem interrupcbes de pessoas familiares (SILVA, 2004), e ainda, aspectos
referentes a seguranca do trabalho. Capacitar os servidores em relacdo a esses aspectos é
fundamental, principalmente no que tange as medidas para evitar futuras doencas e acidentes de
trabalho (BRASIL, 2017). Desta forma, o servidor deve assinar um termo se responsabilizando
a seguir as instrucdes fornecidas pela UDESC (BRASIL, 2017). Além disso, propde-se a UDESC
solicitar fotos do ambiente de trabalho em casa do servidor, assim como faz o MPSC, para
averiguacdo de conformidade com o que é solicitado e necessario para a realizacao do trabalho

com conforto e seguranca.

5.4 SENSIBILIZACAO

Para que o teletrabalho aconteca com efetividade, sensibilizacdes em diferentes areas
devem ser realizadas, como: regras para participacdo; mecanismos de execucao e controle das
tarefas na modalidade; técnicas de planejamento e gerenciamento do tempo; infraestrutura
necessaria, ergonomia do local de trabalho; e responsabilidades dos atores (MROSS, 2016).
Ademais, observa-se a importancia de capacitar os servidores em relacdo a descricdo das
caracteristicas pessoais e das tarefas indicadas/favoraveis a adogdo deste tipo de trabalho,
condicOes de trabalho, satde e seguranca dos trabalhadores e informacdo quanto a necessidade
de facilidade ao uso de tecnologia (CARNEVAL, 2018).

A mestranda construiu cartilhas de sensibilizacdo direcionadas ao gestor e aos potenciais
teletrabalhadores do projeto-piloto, as quais podem ser aperfei¢coadas e utilizadas no programa.
Essas cartilhas foram elaboradas com base em informaces retiradas da literatura e cartilhas
disponibilizadas pelo MPSC. A informacé&o sobre o impacto desse modelo de trabalho e aspectos
necessarios devem ser divulgados, para que os servidores decidam em exercer o teletrabalho ou
ndo com embasamento.

As trés institui¢Oes analisadas difundem conhecimentos sobre o teletrabalho e orientagGes
para salde e ergonomia mediante a realizagcdo de cursos, oficinas, palestras e outros meios,
organizados e conduzidos pelos setores competentes. As instituicdes usufruem de diversos
servidores relacionados a saude, entre eles, psicdlogos e fisioterapeutas. Visto que ndo ha
psicologos para atendimento dos servidores técnicos na UDESC, torna-se necessario esse
investimento para garantir o acompanhamento dos teletrabalhadores, como também da equipe
presencial, visto que o teletrabalho pode ocasionar problemas psicologicos (FILARDI;
CASTRO; ZANINI, 2020).
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Atualmente a UDESC dispde de uma técnica de enfermagem e uma médica lotada em um
centro de ensino. A instituicdo vem trabalhando para conseguir uma equipe multifuncional de
saude ocupacional, que possui oito cargos distintos, entre eles: psicologo, nutricionista e
fisioterapia. Nesse sentido, a UDESC iniciaria o teletrabalho com a equipe que dispde no
momento. Mas quando tiver uma equipe multifuncional de salde ocupacional, o
acompanhamento podera ser realizado de forma mais proxima e em mais areas da salde.

As instituicdes analisadas realizam reunides com o potencial teletrabalhador e respectivo
gestor para sanar duvidas e frisar as orientacdes repassadas por meio de cartilhas. Essa interacao
torna-se importante para que os participantes percebem que estardo cercados de setores de apoio.
Propbe-se a UDESC que oferte essa sensibilizacdo inicial por meio de videoaulas gravadas
devido a escassez de pessoal para esse acompanhamento individual. Contudo, os servidores
podem ficar disponiveis para tirar davidas pontuais e individuais.

Destaca-se a necessidade de praticas de sensibilizacdo da equipe presencial também
(PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002) para que ndo gere resisténcia (KATZ, 1987) ou
preconceito. Assim, ressalta-se que as cartilhas podem ser divulgadas para todos da instituicéo,
assim como, realizado a publicacdo de constantes noticias sobre 0 andamento do teletrabalho.

Nas trés instituicbes publicas, observou-se que ndao ha praticas de treinamentos
especificos aos teletrabalhadores e gestores, visto as novas competéncias que estes precisam
desenvolver (TUNG; TURBAN, 1996), como: gestdo do tempo e disciplina ao teletrabalhador,
e afericdo de metas e lideranca a distancia aos gestores. Contudo, esses temas sao praticados em
oficinas anuais realizadas pelas institui¢6es e sdo vistos como uma capacitacao em relacdo a estes
temas. Essas oficinas anuais sdo uma exigéncia de instancias superiores das instituicdes, como
forma de garantir interagéo e treinamento relacionados ao teletrabalho. Ainda, foi verificado na
UDESC, a solicitacdo de treinamentos tanto em relacdo ao teletrabalho, como em cursos
especificos de cada area, pelos servidores técnicos.

Propde-se, entdo, que a UDESC realize também uma oficina anual do teletrabalho, mas
com oferta de cursos para todos os colaboradores da instituicdo, ndo apenas aos teletrabalhadores.
Destaca-se que nessa oficina podem ser divulgados os dados do programa de teletrabalho,
realizando uma espécie de propaganda sobre o programa. Pode ser um momento de interagcdo
entre colaboradores em regime presencial e a distancia com temas importantes a todos 0s
profissionais. A UDESC vem desenvolvendo uma Plataforma de Aprendizagem, organizada por
eixos de assuntos, com diversos contetidos que juntamente com a Escola do lider, seria um grande

apoio na capacitacdo dos servidores e gestores. Enquanto ndo ocorrem, propde-se que a UDESC
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divulgue cursos gratuitos de qualidade realizados por outras institui¢fes, ou indique cursos pagos
aos servidores que desejam investir em conhecimento.

Destaca-se a importancia desse planejamento prévio de disponibilizacdo de cursos, pois
organizacfes com programas de capacitacdo tém percebido menos barreiras em relacdo ao
teletrabalho por parte dos colaboradores presenciais e teletrabalhadores (PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2002). Mesmo que, na maioria das vezes, o treinamento utilize tempo e dinheiro
(TUNG; TURBAN, 1996), o ndo cumprimento das necessidades de desenvolvimento dos
teletrabalhadores pode gerar consequéncias ainda mais negativas para qualquer individuo da
organizacio (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).

55 SELECAO DO TELETRABALHADOR

Informa-se que a selecdo de servidores para o teletrabalho deve ser realizada de forma
transparente com requisitos previamente estruturados (CARNEVAL, 2018). A normatizagdo
deve deixar claro quem é elegivel, quais condi¢des sdo apropriadas para o teletrabalho e como
sera o processo de adesao (KATZ, 1987).

Destaca-se que é necessario ter o consentimento de ambas as partes e devidamente
registro de aditivo contratual (CARNEVAL, 2018). O acordo de teletrabalho é o documento em
que a UDESC e o potencial teletrabalhador concordam com a implementacdo do teletrabalho,
sendo especificadas as condi¢bes individuais em que esta modalidade sera desenvolvida
(VARGAS; OSMA, 2013).

As instituicdes analisadas frisam que o teletrabalho ndao é um direito ou dever do servidor.
Ou seja, constitui-se em uma alternativa de realizacdo do trabalho, desde que o servidor deseje
realiza-lo, se encaixe nos requisitos e cumpra as obrigatoriedades. Acredita-se que seja
pertinente, no processo de selecdo, a solicitacdo aos servidores que queiram participar do
teletrabalho de uma justificativa escrita de como o teletrabalho aumentaria a eficiéncia do
trabalho em particular (FROLICK; WILKES; URWILER, 1993).

A forma de selecdo de servidores para o teletrabalho tem sido estabelecida com algumas
diferencas nas instituigdes pesquisadas. Devido a utilizacdo do teletrabalho integral durante a
pandemia, acredita-se que a melhor forma de selecdo seja por demanda dos servidores. A
estipulacdo de vagas como ¢é realizado no MPSC, uma vez que todos os servidores da UDESC
tém estado em teletrabalho devido a pandemia, parece perder o sentido.

Nessa esteira, propde-se que o ingresso no teletrabalho na UDESC seja pelo interesse

individual do servidor. Desta forma, o servidor disponibiliza ao setor de recursos humanos, os
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documentos necessarios para sua inscri¢cao nessa modalidade. Os documentos necessarios dizem
respeitos aos requisitos que os servidores necessitam ter para a inscricdo nessa modalidade
laboral. Os requisitos variam nas instituicfes analisadas, enquanto a literatura é dada énfase nas
caracteristicas das atividades e pessoais do servidor (TREMBLAY, 2002).

Acredita-se ser pertinente que a UDESC investigue na selecdo dos teletrabalhadores
aspectos em relacdo a familia e motivacbes pessoais do servidor. Pode ser por meio de um
questionario simples, com perguntas em relacdo a caracteristicas que favorecem mais ao
teletrabalho, assim como, as responsabilidades que o servidor possui em casa. Destaca-se como
exemplo, os Apéndices F e G, os quais se constituem de questionarios realizados aos servidores
do SEREM para melhor entendimento das tarefas, das tecnologias necessarias, da propensdo do
servidor ao teletrabalho, da possibilidade de manter e investir em um ambiente de trabalho em
casa, das caracteristicas pessoais e familiares.

A seqguir, apresenta-se 0 Quadro 24 com a proposta de requisitos necessarios:

Quadro 24 — Requisitos para participacédo ao teletrabalho na UDESC
REQUISITOS PARA INGRESSO EM TELETRABALHO

1) anuéncia do respectivo gestor;

1) ndo estar em estagio probatoério;

I11) estar ao menos seis meses de vinculo na fungéo atual;

1V) néo ter recebido punicdo disciplinar nos dois anos anteriores ao ingresso em teletrabalho;

V) ndo estar afastado de suas func¢Bes para gozo de licenga para tratar de interesses particulares;
V1) ndo apresente contraindicagdes por motivo de salde;

V1) descricéo das atividades possiveis de serem realizadas e controladas remotamente.

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

A anuéncia do respectivo gestor é fundamental, visto que é ele que coordenara as
atividades do potencial teletrabalhador (FREITAS, 2008; MROSS, 2016). Contudo, como foi
identificado que essa modalidade tem agregado resisténcia de gestores (PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2002), caso 0 gestor ndo permita que o servidor entre em teletrabalho, deve
apresentar justificativa aos recursos humanos da instituicéo.

O servidor tem a responsabilidade de avisar a instituicdo sobre qualquer contraindicacédo
ao teletrabalho por motivo de satde. A UDESC pode solicitar, juntamente ao termo aditivo, a
confirmagdo de ndo contraindicagdo medica. Nao se verifica a necessidade de solicitagcdo de
atestado de médico do trabalho, uma vez que segue a légica de que, caso o servidor se encontre
apto ao trabalho, pressupde-se que esteja apto ao teletrabalho tambéem.
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As instituicdes analisadas tém solicitado que os servidores ndo estejam em teletrabalho
antes de finalizar o estagio probatorio. Segue-se a mesma logica, principalmente para vivéncia
da cultura organizacional, adaptacdo ao cargo e avaliacdo de estagio probatdrio requerer
assiduidade e pontualidade. Outro ponto de destaque € que as instituicdes publicas ndo permitem
o teletrabalho aos gestores por entenderem ser cargos de confianca e terem a responsabilidade de
supervisionar e acompanhar o desenvolvimento dos teletrabalhadores. Contudo, verificou-se que
0s gestores conseguem realizar o teletrabalho durante a pandemia, assim como muitos gestores
da UDESC almejam continuar nessa modalidade. Nesse sentido, propde-se que seja permitido o
teletrabalho em regime parcial, até dois dias por semana, aos gestores. Os gestores que almejam
o teletrabalho com maior periodicidade, ainda, podem renunciar ao cargo de gestor (FREITAS,
2008).

A relacdo de atividades ndo deve ser demasiadamente detalhista a ponto de engessar o
estabelecimento das tarefas, tampouco deve ser genérica demais, que permita a inclusdo de
tarefas ndo passiveis de mensuracdo objetiva em termos de prazos e qualidade (MROSS, 2016).
Assim, as tarefas devem ser descritas pelos servidores, sendo apresentado a possibilidade de
controle por prazo ou meta.

Ressalta-se a importancia de limitacdo do numero de servidores que possam estar em
teletrabalho na instituicdo para a manutencdo do atendimento presencial. As instituicoes
analisadas tém utilizado a limitacdo de 30% por unidade, com possibilidade de excecéo até 50%.
Ainda, o0 MPSC estabelece que ndo possa atingir 100% dos servidores lotados na unidade em
teletrabalho parcial. Acredita-se que para a UDESC, deve-se limitar a 50% dos servidores da
unidade em modalidade integral, e 100% dos servidores em modalidades parciais, por setor,
desde que respeite a natureza do trabalho e seja assegurado o atendimento presencial. Essa
limitacdo pode ser flexibilizada com o tempo e experiéncia da prépria instituicéo.

Nesse sentido, sdo estabelecidos critérios de prioridades, lembrando que pode haver
acordo entre colegas de trabalho para revezamento. Os critérios de preferéncia propostos séo

apresentados no Quadro 25, com base nos critérios das instituicdes analisadas:

Quadro 25 — Critérios de preferéncia de servidores ao teletrabalho na UDESC
CRITERIOS DE PREFERENCIA

| - com deficiéncia ou em processo de readaptacgéo;

Il - que tenha filhos, conjuge, companheiro ou dependente com deficiéncia;

I11 - gestante ou lactante;

IV - que esteja usufruindo de licenca para acompanhamento do cnjuge ou companheiro;

V - servidor que possua filho ou dependente em idade pré-escolar;

VI - servidor cujo conjuge ou companheiro resida em Municipio diverso daquele em que reside o proprio
servidor;
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VII - com maior tempo de servico na unidade de lotagdo em que sera realizado o teletrabalho;
VIII - servidor de maior idade.
Fonte: elaborado pela autora, 2020.

As preferéncias sdo estabelecidas, inicialmente, para as pessoas que possuam mais
necessidade do teletrabalho devido algum aspecto pessoal. Mas, ainda, apresenta-se preferéncia
para pessoas que trabalham ha mais tempo na unidade de lotacao.

Caso o servidor consiga aderir ao programa de teletrabalho, ¢ estabelecida a duracdo para
esse regime laboral de um ano no MPSC, de seis meses a um ano no TJSC e no TRT12, é
acordado entre gestor e teletrabalhador, tendo variagfes, em geral, de dois meses a um ano.
Propbe-se que a UDESC estabeleca uma duracdo inicial padrdo de 1 ano, sendo que, caso 0
servidor ainda possua todos 0s requisitos necessarios para o ingresso no teletrabalho no final
desse periodo estabelecido, ele estara apto a renovacao.

Assim, nem todos os colaboradores s&o selecionados para teletrabalho, fazendo com que
a organizacdo deva cuidadosamente lidar com os colaboradores nédo selecionados (TEO; LIM;
WA, 1998). Facilitar a permuta de servidores e transmitir a possibilidade de revezamento entre
os servidores sdo formas de ajudar as pessoas que ndo conseguiram entrar em teletrabalho devido
a limitacéo por unidade ou ndo receberam aval da chefia. A Figura 7 apresenta uma ilustracao do

processo de ingresso em teletrabalho na perspectiva do servidor:

Figura 7 — Demonstragao do processo de ingresso em teletrabalho
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Apbs o ingresso, ha a possibilidade de renovacgéo, suspensdo ou desligamento. Compete
a comissdo de teletrabalho deliberar sobre os requerimentos de ingresso, como também
renovacao, suspensao temporaria e desligamento do teletrabalho. A suspens@o pode ocorrer por

necessidade do gestor e equipe ou teletrabalhador. A legislagéo brasileira solicita que para
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ocorrer a mudanca de regime de teletrabalho para presencial necessita ser garantido um prazo
minimo de 15 dias para consequente transi¢do (BRASIL, 2017). Ademais, o servidor que realizar
atividades em regime de teletrabalho pode, a qualquer tempo, justificadamente, solicitar o retorno
ao trabalho nas dependéncias da organizacéo ao gestor de sua unidade.

O desligamento dessa nova forma de trabalho também pode ocorrer principalmente de
trés maneiras: decisdo do gestor, deciséo do teletrabalhador ou, ainda, pelo ndo atendimento aos
requisitos necessarios. No interesse da Administracdo, o gestor da unidade pode, a qualquer

tempo, desautorizar o regime de teletrabalho para um ou mais servidores, justificadamente.

5.6 SUPERVISAO E AVALIACAO

A organizacdo deve elaborar algo simples para iniciar e avaliar os impactos no
desempenho no teletrabalho (ILLEGEMS; VERBEKE, 2004). O mesmo ¢é solicitado pelos
servidores da amostra da UDESC, ao frisarem a dispensabilidade de aspectos burocraticos. Nesse
sentido, busca-se uma forma de controle simples e suficiente para garantir que o servidor
mantenha o desempenho das tarefas em teletrabalho. Verifica-se a necessidade de
acompanhamento em duas frentes: experiéncia e adequacdo ao teletrabalho e produtividade.
Identifica-se também a importancia de participacdo da area de recursos humanos na construcdo
das ferramentas de controle, para que se observe aspectos legais, normativos e de relacionamento
pessoal ao se regulamentar a préatica e planejar as atividades do projeto (MROSS, 2016).

O acompanhamento individual e de grupo deve ser realizado sempre que se mostrar
necessario. Logo, a possibilidade de reunides sobre acompanhamento do programa entre
gestores, teletrabalhadores e equipe coordenadora deve ser apresentada (LIMA, 2018). A
aplicacdo de questiondrios que avaliam constantemente o nivel de satisfacdo dos
teletrabalhadores também sdo fundamentais no acompanhamento institucional (LIMA, 2018).

A mestranda criou questionarios de aplicacdo mensal aos teletrabalhadores e gestor
(APENDICE H/I) durante o projeto-piloto. Entre diversos aspectos, serviu para acompanhar a
qualidade de vida e a adaptacdo ao teletrabalho (SILVA, 2014). As instituicbes analisadas
também tém realizado esse acompanhamento por meio de relatérios qualitativos dos servidores
em teletrabalho. Contudo, a periodicidade de envio de relatdrios é diversa: bimestral (primeiro
ano) no MPSC, semestral no TRT12 e trimestral no TJSC. PropGe-se que a UDESC solicite
relatorios trimestrais, para ndo sobrecarregar gestor e teletrabalhador com burocracias

excessivas.
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De qualquer forma, a UDESC deve deixar claro que, a qualquer tempo, esta disponivel
para didlogo sobre a adaptacdo ao teletrabalho. Nesse formulario também pode ser solicitado
questdes referentes aos objetivos do programa de teletrabalno (FROLICK; WILKES;
URWILER, 1993; PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002; NILLES, 1988).

Destaca-se a obrigatoriedade do servidor em responder os formularios e enviar o plano
de trabalho. E de grande relevancia esse item, devido ao fato de escassez de pessoal para
solicitacdo de preenchimento e disponibilizacdo do plano de atividades. Ou seja, as informacoes
devem ser disponibilizadas no prazo pelos servidores em teletrabalho.

O acompanhamento da produtividade, por sua vez, € solicitado com periodicidade
mensal, uma vez, que equivale a jornada de trabalho do servidor em teletrabalho. Mross (2016)
acredita que a analise do desempenho do teletrabalhador deve ser objetiva, baseada
exclusivamente no resultado da tarefa, considerando o prazo de execucdo e a qualidade do
trabalho. Para tanto, verifica-se que as atitudes do colaborador relativas a interacdo e
relacionamento com chefias e pares, devem ser prévia e amplamente conhecidas, para possibilitar
uma andalise comparativa de resultados mais eficaz (MROSS, 2016). Destaca-se que confianca
demonstrada nos teletrabalhadores também néo pode ser desconsiderada, para que eles possam
agir com flexibilidade enquanto fazem teletrabalho, o que pode levar a niveis mais altos de
proatividade e adaptabilidade as mudancas (SOLIS, 2017).

Entre as opgOes de controle de tarefas, a maioria dos servidores da amostra (101) dos
servidores da UDESC acredita ser mais adequado o controle de resultados - mapeamento de
atividades e resultados alcancados. Grande parte, ainda, acredita ser mais adequado o controle
de desempenho - defini¢do de metas em relacdo a tarefas pré-estabelecidas (71). Apenas seis
servidores acreditam que o nimero de horas trabalhadas - acesso ao sistema (monitoramento
eletrdnico) seja uma boa forma de avaliacdo e supervisdo do trabalho (HAZAN; MORATO,
2018). As instituicdes analisadas, por sua vez, tém realizado o controle com estipulacédo de metas
a tarefas pré-estabelecidas e, ainda, solicitado aumento de produtividade em relacdo ao
presencial.

Visto que poucos setores da UDESC trabalham com metas, muitos servidores nao
possuem o controle de suas atividades e nem avaliagdo de desempenho periodicas, a avaliagao
de desempenho do teletrabalhador deve ser implementada de forma paulatina. Por exemplo, no
projeto-piloto foi realizado o mapeamento das atividades e gerado pesos de complexidade de
acordo com o controle das atividades ao longo do tempo. Durante o projeto-piloto, foi mantido
o controle das atividades, mas nao foi possivel gerar metas devido a alta volatilidade da demanda

do setor. Assim, verifica-se que s6 com o passar do tempo, esse controle vai se aperfeicoando. A
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UDESC deve frisar que esse sera um processo longo e requer responsabilidades dos servidores e
gestores, para que se crie uma cultura por resultados.

Desta forma, propde-se um controle de acordo com o desempenho de metas. Os
servidores que tiverem atividades passiveis de ser estabelecer metas, devem fazé-la e comprova-
las por meio de registros. Nesse sentido, enquanto o teletrabalho ndo é implementado em
definitivo na instituicdo, os servidores podem comecar a mapear as suas atividades e gerar metas
para que se possua certa maturidade ao entrar em teletrabalho. Esse controle palpavel é
fundamental para a valorizacdo do resultado e legitimidade dessa modalidade da instituicao.

As instituicOes analisadas utilizam um plano de trabalho, como ferramenta para controle
de produgéo dos servidores. Percebe-se que esse instrumento vem avangando ao longo do tempo
nas organizacdes. Exatamente o que se espera gque ocorra ha UDESC. No projeto-piloto foi
utilizado uma planilha Excel, mas pode-se buscar ferramentas mais complexas. O MPSC, por
exemplo, tem testado um software para acompanhamento dos servidores, contudo, relatam
dificuldades na padronizagdo de controle para diferentes tipos de atividades. Nesse sentido,
destaca-se a necessidade de busca continua na melhoria de instrumento de controle por parte da
UDESC para os gestores e servidores. Implica-se, ainda, que essa ferramenta possa ser utilizada

pelos proprios servidores presenciais, que também carecem de avaliagdo formal do seu trabalho.

5.7 DEFINICAO DE PAPEIS

A area de Recursos Humanos possui um papel importante na operacionalizacdo e
acompanhamento dos resultados do teletrabalho, como visto nos topicos anteriores. Desta forma,

compila-se o papel desse setor em relacdo ao teletrabalho no Quadro 26:

Quadro 26 — Papel da &area de recursos humanos da UDESC
RECURSOS HUMANOS
I —realizar aditivo contratual aos novos teletrabalhadores;
Il — disponibilizar no site da UDESC a lista de servidores em teletrabalho, com atualizagdo semestral;
111 — orientar os servidores, 0s gestores e as chefias imediatas a respeito do teletrabalho;
IV — acompanhar o desempenho dos servidores participantes do teletrabalho, fornecendo o suporte necessario;
V — monitorar 0 comportamento individual e organizacional em relacdo ao teletrabalho;
VI — submeter dividas e casos omissos, bem como propostas para aperfeicoar o teletrabalho a Comissdo de
Teletrabalho;
VII — disponibilizar cursos referentes ao teletrabalho e oficina anual de capacitacéo;
VIII —auxiliar na construcdo de ferramentas de controle por parte dos gestores em relacdo aos teletrabalhadores.

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Observa-se, que para tantas funcdes, serd despendido bastante tempo dos servidores da

area de recursos humanos. Entdo, para a viabilidade do programa é de extrema necessidade a
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verificagdo de pessoal para os cuidados do teletrabalho. Ainda, embora o setor de recursos
humanos tenha um papel fundamental no teletrabalho, outras areas sio requeridas. Area de salde,
no que se refere as orientacdes e acompanhamento sobre ergonomia, seguranca do trabalho e
satide ocupacional. Area de tecnologia da informagao e comunicacao, em relacio a discriminacéo
dos equipamentos necessarios, disponibilizacdo de softwares e auxilio as davidas sobre
tecnologias utilizadas. A Figura 8 apresenta o fluxo de informagdes entre essas areas, gestor,

teletrabalhador e comissao de teletrabalho:

Figura 8 — Demonstracao do fluxo de informagdes no teletrabalho
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Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Destaca-se que o fluxo de informacdes deve ser facilitado e transparente. A comunicacao
entre gestor e teletrabalhador sdo fundamentais e possuem diversas areas de apoio. No caso dos
centros de ensino, destaca-se o importante apoio dos Recursos Humanos setoriais e dos Diretores
de administragdo. Estes devem receber capacitacdo para que possam auxiliar 0s
teletrabalhadores.

O teletrabalho requer uma equipe coordenadora que informe a administracdo e a
instituicdo como um todo, do andamento do programa (GOMES, 2002). Destaca-se que as
instituicbes puablicas analisadas possuem um grupo para acompanhamento do programa de
teletrabalho (VARGAS; OSMA, 2013). Os objetivos desse tipo de comisséo sdo: (i) analisar, em
avaliagOes semestrais, os resultados apresentados pelas unidades participantes para a proposicéo
dos aperfeicoamentos necessarios; (ii) apresentar relatorios anuais a instancia superior do 6rgéo,
com a descricdo dos resultados auferidos e dos dados acerca do cumprimento dos objetivos; e

(iii) analisar e deliberar, para os devidos encaminhamentos, as ddvidas surgidas em casos
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omissos. Além desses objetivos, propde-se para a comissdo de teletrabalho na UDESC: (i)
disponibilizar formulé&rios relacionados ao teletrabalho para os servidores e gestores; (ii) receber
e instruir os requerimentos de ingresso, prorrogacao, suspensao temporaria e desligamento do
teletrabalho; (iii) emitir pareceres nos processos administrativos sobre teletrabalho; (iv) compilar
os dados dos relatérios de acompanhamento e discuti-los semestralmente apresentando a relagdo
dos servidores que participaram do teletrabalho no periodo, as dificuldades observadas e os
resultados alcancados. A seguir (Quadro 27), apresenta-se uma proposta de cargos a participam

dessa comissdo na UDESC:

Quadro 27 — Especificacdo da comissdo de teletrabalho na UDESC
COMISSAO MULTIDISCIPLINAR DE TELETRABALHO

Pro-Reitor de Administracéo,

Pro-Reitor de Planejamento,

Coordenador de Recursos Humanos,

Coordenador de Desenvolvimento Humano;

Chefe do Setor de Direitos e Deveres;

Um representante de um RH setorial;

e Um teletrabalhador,

e Um gestor de teletrabalhador,

e Um servidor representante da area da salde,

e Um servidor representante da area tecnologia da informag&o e comunicagdo,
e Um representante de uma Coordenadoria de informética de um centro,
e Um servidor representante da entidade sindical.

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Estes foram cargos previamente pensados para participacdo da comissdo. Caso seja
preferida a criagdo de uma comissdo mais enxuta, deve-se refletir sobre quais tirar. A comisséo
é mais rica, quanto mais interdisciplinar for. Ela possui a importante funcdo de discussdo
estratégica do andamento do teletrabalho e verificacao de possiveis melhorias ao longo do tempo.
O papel do gestor, por sua vez, também é fundamental no teletrabalho (FREITAS, 2008;
MROSS, 2016), conforme Quadro 28:

Quadro 28 — Especificacdo do papel do gestor
PAPEL DO GESTOR

Definicdo de atividades possiveis para o teletrabalho;

Selec¢do e planejamento das tarefas;

Controle e acompanhamento de prazos, responsabilidades e qualidade do trabalho;

Acordar formas de controle relativos a retirada, transporte, guarda e devolucdo de documentos fisicos;
Olhar atento a saude fisica e mental do servidor em teletrabalho;

Preenchimento de formulério trimestralmente;

Trabalhar a comunicacdo com o servidor.

Fonte: elaborado pela autora, 2020.
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O gestor possui a funcdo de averiguar a possibilidade de o servidor subordinado entrar
em teletrabalho e fornecer uma gestdo adequada ao servidor nesse novo modelo laboral. Lembra-
se, ainda, que ele mesmo também pode ser um teletrabalhador parcial e dividir experiéncias com
seus subordinados. O teletrabalhador também possui responsabilidades com o teletrabalho. Estas

séo apresentadas no Quadro 29:

Quadro 29 — Especificacdo do papel do teletrabalhador
PAPEL DO TELETRABALHADOR

Preencher o plano de trabalho e disponibiliza-lo mensalmente;
Preencher um formulario de acompanhamento trimestralmente;
Seguir as diretrizes especificadas pelos setores de apoio;
Manter a comunicag¢do com o gestor;

Manter nivel de qualidade do trabalho;

e  Manter nivel de produtividade.

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Nesse sentido, infere-se que um programa de teletrabalho requer esforcos de diferentes
frentes. Da mesma forma, deve ser um programa em constante desenvolvimento para que
continue alcangando seus objetivos. O Quadro 30 apresenta um resumo dos itens analisados na

proposta:

Quadro 30 — Resumo proposta

RESUMO PROPOSTA

Flexibilidade de localizagdo, flexibilidade de periodicidade do trabalho e
flexibilidade de horarios.

Conceituacéo

Cultura Organizacional Aspectos organizacionais a serem monitorados e definicdo de objetivos com o
e objetivos teletrabalho na instituicdo.
Infraestrutura de comunicacéao fornecida pela instituicdo, infraestrutura de
Infraestrutura equipamentos e ambiente de trabalho em casa realizados pelo teletrabalhador em

consonancia as diretrizes passadas pela instituicéo.
Sensibilizacdo por meio de cartilhas sobre o teletrabalho em relacdo aos aspectos de
Sensibilizacdo salde, ergonomia e seguranca no trabalho. Estruturacdo de capacitacédo e oficina
anual de teletrabalho para troca de experiéncias a todos os servidores da instituico.
Estruturacdo do processo de selecdo de acordo com requisitos previamente
mapeados e critérios de preferéncia.
Acompanhamento por meio de formuldrios trimestrais para averiguagédo da
Superviséo e Avaliacao adaptagdo, dificuldades e beneficios encontrados e do plano de trabalho, com
descricdo das atividades e alcance.
Definigao de papéis dos recursos humanos, setor de tecnologia, comissdo de
teletrabalho, servidor e gestor.

Selecdo

Definicdo de papéis

Fonte: elaborado pela autora, 2020.

Destaca-se que estes itens também devem ser constantemente monitorados e atualizados
de acordo com o andamento da experiéncia na UDESC. Como ndo ha nenhuma regulamentacéo

do teletrabalho de instancias superiores a UDESC, buscou-se introduzir aspectos regulamentares
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das instituicGes analisadas, que tém sido vistas como referéncias no estado. Propde-se que a
UDESC mantenha contato com institui¢cdes que utilizam o teletrabalho para o compartilhamento
de experiéncias, dificuldades e solugdes.

A sustentabilidade de pessoas em teletrabalho baseia-se, em manter os perfis certos em
teletrabalho, motivar as pessoas, reorganizar as funcfes e processos organizacionais, avaliar
pessoas e desenvolver pessoas (CONTRERAS; ROJAS, 2015). Todos esses pontos devem ser
constantemente avaliados e melhorados ao longo do processo de teletrabalho para que se tenha
uma modalidade de trabalho vantajosa e eficaz a organizacao e ao colaborador (CONTRERAS;
ROJAS, 2015).

Com a realizacdo do teletrabalho ao longo do tempo, a instituicdo poderé reorganizar
estrutura fisica e postos de trabalho e devera se preocupar, ainda mais, com a cultura e clima
organizacional. A revisdo da regulamentacdo, em relacdo a limitacdo, selecdo, supervisdo, por
exemplo, sdo fundamentais. O olhar atento as novidades nessa modalidade e novas
regulamentacfes superiores também sdo importantes. A manutencéo do teletrabalho dependera
muito da experiéncia ao longo do tempo percebida pelos gestores e servidores, como também

pelas equipes de apoio e comissao de teletrabalho.
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6 CONCLUSOES

O teletrabalho, modalidade de trabalho que ja vinha crescendo no Brasil e no ambito das
instituicbes publicas, recebeu um salto em 2020 devido a necessidade de isolamento social
causada pela COVID-19. Inclusive a instituicdo analisada, que ja vinha realizando um projeto-
piloto de teletrabalho, implementou-o para seus colaboradores na excepcionalidade do ocorrido.
A dissertacdo caracterizou-se como uma pesquisa-a¢do e contou com a colaboracéo de inUmeros
atores da instituicdo. Essa colaboragdo foi fundamental para que fosse possivel a implementagéo
do projeto-piloto e avaliacdo da experiéncia.

O objetivo geral da dissertacdo foi elaborar, implementar e analisar o processo de
desenvolvimento do projeto-piloto de teletrabalho para servidores do Setor de Apoio de
Remuneracdo (SEREM) da Universidade do Estado de Santa Catarina. A pesquisa de campo
ocorreu de marc¢o de 2019 até junho de 2020. Envolveu a¢des de planejamento, de implementacédo
e de avaliacdo da experiéncia. O projeto-piloto de teletrabalho foi implementado por seis meses
no SEREM obtendo bons resultados nas perspectivas dos servidores. Algumas fragilidades foram
pontuadas e melhoradas ao longo do projeto. Outras, requerem maiores agcdes da Universidade.

Analisou-se comparativamente praticas de teletrabalho consolidadas implementadas em
trés instituicdes publicas (MPSC, TJSC e TRT12). Esta analise preliminar foi de grande
significancia a pesquisa, principalmente para o estabelecimento da proposta. Foram coletados
dados de operacionalizacdo e continuidade dessa modalidade, apresentando como instituigdes
publicas vém normatizando e usufruindo do teletrabalho. Essas informacbes praticas
complementaram informacgdes encontradas na literatura. Os resultados mostraram que héa
similaridade nos objetivos ao aplicar o teletrabalho, nas legislagbes que se submetem, na
disponibilizagdo de tecnologias da informagéo, na sensibilizagdo e nos meios de comunicagao.
Contudo, ha diferentes perspectivas em relacdo a centralizacdo ou ndo do programa de
teletrabalho no setor de gestdo de pessoas. Também, ha distincdo na periodicidade de
estabelecimento de metas, na solicitacdo de aumento de produtividade, nas modalidades de
teletrabalho disponiveis e em alguns critérios de selecdo e preferéncia dos teletrabalhadores.

O planejamento do projeto-piloto de teletrabalho para a UDESC foi marcado pela
identificacdo de aspectos organizacionais: diagnostico, objetivos, normatizagdo, infraestrutura,
sensibilizacdo, atividades, perfil dos potenciais teletrabalhadores e supervisdo. Em suma, as
atividades eram possiveis de serem realizadas a distancia e o perfil dos servidores eram
adequados. Os servidores tinham a vontade de exercer o teletrabalho e o houve o aval do gestor.

Nesse momento, ocorreu a integracdo com diversas areas da UDESC em busca de um apoio ao
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projeto e aos servidores em teletrabalho. A tecnologia disponivel era suficiente para a realizagdo
das atividades em casa, como também foram emprestados notebooks aos servidores do projeto.
A mestranda repassou informacdes aos servidores sobre infraestrutura necessaria em casa,
aspectos ergondémicos e de seguranca do trabalho. O planejamento do controle se deu por meio
de preenchimento de planos de trabalho para identificacdo das atividades e seus consequentes
tempos de realizacdo. Ainda no planejamento, também se realizou uma analise simples da cultura
organizacional e criou-se alguns objetivos com o projeto. O projeto foi normatizado para
seguranca dos servidores envolvidos.

Acompanhou-se a operacionalizacdo do projeto-piloto por seis meses. O periodo foi
dividido em dois trimestres, com uma mudanca abrupta em seu meio. No primeiro trimestre 0s
servidores faziam teletrabalho em apenas um dia da semana. A partir do inicio do segundo
trimestre, os servidores, incluindo o gestor, iniciaram a exercer o teletrabalho em tempo integral.
Em resumo, a quantidade e qualidade do trabalho manteve-se. Nao houve mudancas na satisfacao
profissional ou na qualidade de vida dos servidores, por exce¢do de um, de forma positiva. A
interacdo com os colegas de trabalho do setor e de outros setores permaneceram praticamente a
mesma no primeiro trimestre, mas decaiu muito no segundo trimestre, na modalidade integral de
teletrabalho. O ambiente de trabalho disponibilizado em casa foi avaliado como agradavel na
grande parte das vezes pela perspectiva dos servidores. Alguns sentem falta de alguns
equipamentos extras, mas nao chegaram a fazer investimentos, por exce¢do do gestor. Em relacéo
aos condutores encontrados, ressalta-se a adesdo dos servidores das areas de apoio e do Reitor.
Também néo foi evidenciado preconceitos de servidores internos. Em relacdo as barreiras cita-
se preconceito familiar e escassez de uma equipe multifuncional na area de satde ocupacional.

Avaliou-se os resultados e percepgdes dos envolvidos em relacdo ao teletrabalho, visto
que o real ganho de conhecimento na pesquisa-acado é obtido por meio da observacéo e avaliacéo
das acGes e dos obstaculos encontrados (MACKE, 2005). O beneficio profissional mais
evidenciado foi o fato de evitar o estresse, principalmente com deslocamento. Também houve
a percepcdo de maior concentracdo e menor nuimero de interrupgBes, desenvolvimento
profissional e aumento de eficiéncia. Os beneficios pessoais foram melhor utilizacdo do tempo,
reducdo de gastos com deslocamento, alimentacdo e vestuario, e melhoria entre o balanco
vida/trabalho. As fragilidades profissionais encontradas dizem respeito ao distanciamento de
colegas de trabalho, perda de trocas de conhecimento entre os colegas informalmente e
dificuldade em tirar davidas (intensificadas no teletrabalho integral). A comunicacdo tem
demorado mais, visto que tem sido realizada por meio de mensagens e teve que ter maior cuidado

dos servidores em relacdo a escrita para a correta interpretacdo da mensagem. Também houve
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problemas com equipamentos e softwares, (principalmente no inicio). Outra dificuldade
percebida, durante o teletrabalho integral, foi a troca do servidor 2 de setor. O SEREM recebeu
outra servidora no lugar em abril, contudo ndo conseguiu repassar todas as atividades a nova
servidora em teletrabalho integral.

Realizou-se um levantamento complementar relacionado a experiéncia de teletrabalho
integral de 202 servidores técnicos da UDESC devido a implementacdo dessa modalidade em
carater emergencial. Os servidores tém realizado o trabalho em casa, alguns com horéario padréo
e outros sob demanda. Em relacdo ao horario houve reclamacgdes no sentido de demandas de
trabalho nos trés periodos do dia, visto que recebem mensagens em qualquer horario. A maioria
dos servidores possui uma estrutura razodvel, contudo, had falta de alguns equipamentos,
principalmente para auxilio na ergonomia. Embora haja uma gama de ferramentas institucionais
de comunicacdo, a maioria dos servidores tem utilizado o WhatsApp para comunicacao
profissional. A interagéo profissional decaiu para a maioria dos servidores, tanto em seus setores,
como com o0s demais colegas da instituicdo. Os servidores avaliam a area de treinamentos e
ergonomia como importantes para a manutencao do trabalho nessa modalidade. Diversos cursos
sdo solicitados, tanto em relacdo ao teletrabalho, como em relacdo as atividades técnicas. A
supervisdo e avaliagdo tem sido realizada, desde o més de abril, por meio da descri¢cdo das
atividades realizadas mensalmente e consentimento da chefia. Os principais beneficios
profissionais identificados foram semelhantes aos encontrados na avaliacdo da experiéncia do
SEREM. Destaca-se que um pouco menos da metade dos servidores sentiram melhoria na
satisfacdo profissional, aumento de produtividade e motivacdo, enquanto houve melhoria na
qualidade de vida para a maioria dos servidores. Em nivel pessoal, as dificuldades mais
encontradas foram o isolamento social (em parte explicado pela situacdo da pandemia), distracéo
com atividades domésticas e aumento de custos. Em nivel profissional, as principais fragilidades
foram referentes a problemas com equipamentos ou software e perda de vinculo com a
instituicdo. Em suma, o teletrabalho tem sido avaliado positivamente pela maioria dos servidores,
que sugestiona a continuidade da modalidade laboral apos a pandemia.

Foi proposto um conjunto de diretrizes para a normatizacdo do teletrabalho na UDESC.
A proposta inicial a ser ofertada a UDESC seria um guia para continuidade de projeto-pilotos de
teletrabalho em setores da instituicdo. Devido a implementacao do teletrabalho em larga escala
na Universidade, optou-se por analisar essa experiéncia também e propor a continuidade de um
Programa Institucional de Teletrabalho aos servidores da Universidade do Estado de Santa
Catarina. Prop6s-se a definigdo da modalidade de teletrabalho e objetivos do programa. Alertou-

se a instituicdo sobre aspectos culturais e de transparéncia no teletrabalho. Identificou-se a
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estrutura necessaria e praticas se sensibilizacdo e treinamentos sobre a modalidade. Estabeleceu-
se processo e regras de selecdo do potencial teletrabalhador e formas de superviséo e avaliagéo.
Por fim, deixou-se mais refinado o papel de cada area de apoio, do gestor e do teletrabalhador,
para que o teletrabalho seja operado da melhor maneira possivel na instituicdo. Destaca-se que
todas as propostas foram criadas em colaboragdo com servidores da UDESC, mas devem ser
constantemente reavaliados ao longo do tempo de implementacdo de teletrabalho na instituicdo.
Mudangas vindas do ambiente externo ou necessidades internas devem ser constantemente
monitoradas para avaliacao do custo-beneficio do teletrabalho na instituicéo.

Os conhecimentos alcancdveis com a pesquisa-acdo foram a possibilidade de coletar
informagdes originais, em situacdes e atores no mundo real, a efetivagcdo de conhecimentos
tedricos, obtida da interacdo entre pesquisador e servidores da organizacdo, a geracao de regras
praticas, na resolucdo de problemas e planejamento de agdes e os resultados e ensinamentos
positivos e negativos em relacdo ao éxito das acbes colocadas em pratica. Verificou-se a
contribuicdo de compilacéo de ricas informagdes sobre o teletrabalho nas instituicGes publicas
analisadas e no contexto de uma Instituicdo de Ensino Superior. Além disso, como o tema foi
tratado com amplitude, foi possivel verificar as conexdes entre as categorias de analise.

Contribui-se para a Universidade participante da pesquisa, com informagdes relevantes
sobre o teletrabalho e a experiéncia de um projeto-piloto. Ademais, a proposta apresenta-se como
uma oportunidade de acelerar o processo de implementacdo dessa modalidade laboral na
instituicdo, uma vez que ja sdo discutidos e apresentados diversos temas importantes para a
normatizacdo. Acredita-se que a pesquisa também contribui para a sociedade, ao refletir como
essa modalidade pode tornar os servicos publicos mais eficientes e com menores gastos.

Devido ao escopo de tempo e recursos, a presente pesquisa possui certas limitacdes. Nao
se constituiram como acdes da implementacdo do teletrabalho no SEREM: (i) mensuracdo da
economia de custos para a Administracao resultante da implantacdo da pratica do teletrabalho;
(i) avaliacdo da viabilidade de implantagdo da modalidade de teletrabalho em outras areas da
instituicdo; (iii) utilizacdo da pratica do teletrabalho em tarefas cujos resultados ndo possam ser
objetivamente avaliados. Outro ponto a considerar € o fato de a pesquisa ser abrangente, isto €,
detalha diversos aspectos em relagdo ao teletrabalho. Dessa forma, os aspectos ndo sao analisados
e refletidos tdo profundamente caso fossem realizados de forma separada.

Fica proposto a continuidade de estudos sobre o tema, principalmente, de forma longeva.
A pesquisa realizada verificou a implementacdo do teletrabalho por seis meses, e ja identificou

mudangas no ambiente ao longo do tempo. Com uma amostra e um horizonte temporal maior,
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pode ser possivel identificar importantes informagdes sobre o desenvolvimento e impacto do

teletrabalho no decorrer do tempo.
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fatores tecnold6gicos do que por fatores de
Recursos Humanos. Além disso, a viabilidade do
teletrabalho foi encontrada principalmente em
empresas que possuiam maior percentual de
tarefas possiveis de se realizar a distancia e que
usavam mais tecnologias e comunicacao
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2003 Does it matter where  Hill, Journal of Al | Quantitativa Privado | Este estudo da IBM compara como trés| Os resultados indicam que o teletrabalho oferece
you work? A Ferris, Vocational survey locais de trabalho (escritério tradicional, o potencial equilibrio entre a vida profissional e
comparison of how Martinson Behavior n = 4316, escritorio virtual, n = 767 e familiar e, a0 mesmo tempo, melhora o
three work venues home office, n = 441) podem influenciar desempenho dos negdcios. Encontram-se poucas
(traditional office, aspectos do trabalho (desempenho no evidéncias de que o teletrabalho tenha
virtual office, and trabalho, motivacéo do trabalho, ramificacdes negativas. Contudo, este estudo
home office) retencdo de trabalho, sucesso da carga | também revela que os beneficios dependem do
influence aspects of de trabalho e oportunidade de carreira) e tipo de trabalho adotado: ha constatacoes de que
work and vida pessoal (equilibrio trabalho/vida e| o escritdrio virtual esta associado a um menor
personal/family life sucesso pessoal/familiar). equilibrio trabalho/vida e a um menor sucesso na
vida pessoal/familiar.

2003 | Impacts of Home- | Vittersg, Journal of Al | Quanti- - O estudo investiga os efeitos do Depois de controlar as subdimensdes da
Based Telework on | Akselsen, Happiness qualitativa teletrabalho domiciliar na qualidade de qualidade de vida, o trabalho domiciliar ndo
Quality of Life for | Evjemo, Studies survey vida, onde quatro dimensdes foram afetou a satisfacdo com a vida como um todo.

Employees and Julsrud, entrevistas analisadas: satisfacdo geral com a vida,| Além disso, quanto maior a concentracéo relatada
Their Partners. Bergvik. senso de pertencer, senso de dever e pelo pesquisador, menor foi 0 sentimento de
Quantitative and senso de ser. pertencimento relatado por seu parceiro.
Qualitative Results
From a European
Survey

2003 The effects of ~ Workman, Journal of Al | Quantitativa Privado Este estudo empirico investigou o Os resultados indicam que certas combinagdes
cognitive style and | Kahnweil Vocational survey teletrabalho e as inovacGes da equipe | de estilos e midias cognitivas contribuem para o
media richness on er, Behavior virtual com base na teoria do comprometimento com a funcdo de teletrabalho e

commitmentto  Bommer. comprometimento, riqueza de com as equipes virtuais. Assim, recomendacdes
telework and virtual informagcdes e estilo cognitivo sdo feitas para a selecéo de teletrabalhadores,
teams (autogoverno mental). desenvolvimento e ambiente de teletrabalho.

2004 A model for Hunton, International Al Revisdo de - Este estudo desenvolve um Modelo de | O TBM fornece uma primeira aproximacéo dos

investigating Ken Journal of literatura Comportamento de Teletrabalho (TBM), fatores individuais e organizacionais relacionados
telework in Harmon. Accounting que aborda a interacdo de varios efeitos| ao teletrabalho e, consequentemente, sugere uma
accounting Information psicolégicos, consequéncias individuais variedade de areas a serem exploradas nas
Systems e resultados organizacionais. investigacBes prospectivas de teletrabalho.
2004 | Telework: What | Illegems, | Long Range Al | Quantitativa - Este artigo desenvolve a primeira Foram identificados varios impactos de
Does it Mean for | Verbeke. Planning survey analise baseada em recursos de impactos teletrabalho em uma variedade de dominios de
Management? de teletrabalho em grandes recursos, incluindo efeitos sobre o
organizac@es. A abordagem adotada desenvolvimento estratégico e funcionamento
leva em conta tanto as consideracdes de operacional colaboradores, a eficiéncia produtiva
cima para baixo quanto as demandas de| mais ampla da organizacao, os vinculos externos
baixo para cima. da organizacdo e varias externalidades.
2004 Employees’ Peters, Information & Al | Quantitativa - Este estudo utiliza trés modelos Como resultados, se percebeu que a oportunidade
opportunities, Tijdens, Management survey separados (a oportunidade, a preferéncia  dependeu em grande parte das caracteristicas
preferences, and | Wetzels. e a préatica do teletrabalho) para analisar| ~ organizacionais e de trabalho. A preferéncia

practices in

dependeu de todos os clusters explicativos,
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telecommuting
adoption

a adocdo do teletrabalho dos
funcionérios.

enquanto a préatica foi especialmente dependente
do trabalho e das caracteristicas individuais.

2005

The character of

telework and the

characteristics of
teleworkers

Haddon,
Brynin.

New
Technology
Work and
Employment

Al

Quantitativa
survey

O artigo busca fazer uma contribuicéo

empirica para o debate de definicéo e

medicéo de teletrabalho, relatando dados

relevantes de seis paises para mapear a

prevaléncia e os contornos do fenémeno
do teletrabalho.

Este artigo demonstrou como o teletrabalho pode
compreender diferentes elementos de tecnologia
e localizacdo, cujas diferentes combinagoes
produzem uma variedade de tipos de trabalho. O
teletrabalho parece refletir sobre praticas
tradicionais laborais ao invés de uma mudanca
tecnoldgica.

2006

Avoiding depletion
in virtual work:
Telework and the
intervening impact
of work exhaustion
on commitment and
turnover intentions

Golden.

Journal of
Vocational
Behavior

Al

Quantitativa
survey

Privado

Baseando-se na conservacdo do modelo
de recursos como o referencial tedrico, €
investigado o papel interveniente do
esgotamento do trabalho na
determinacdo do compromisso e
rotatividade no teletrabalho.

Os resultados indicam que o teletrabalho esta
positivamente relacionado ao comprometimento e
negativamente relacionado as intengdes de
rotatividade. Além disso, a exaustdo do trabalho é
encontrada para mediar as relacdes entre o
teletrabalho e as intengdes de comprometimento e

rotatividade.

2006

Telecommuting,
control, and
boundary
management:
Correlates of policy
Jse and practice, job
control, and work—
family effectiveness

Kossek,
Lautsch,
Eaton.

Journal of
Vocational
Behavior

Al

Quantitativa
survey
entrevistas

Privado

O artigo busca examinar o uso de
teletrabalho por profissionais.
Distingue-se entre descri¢des do uso da
flexibilidade e como o individuo
psicologicamente experimenta a
flexibilidade, para pesquisa no sentido
de fronteiras entre trabalho e familia.

Os funcionarios que perceberam um maior
controle psicoldgico tinham intengoes de
rotatividade significativamente menores,

conflitos familiares/trabalho e depressdo. As
estratégias de gestdo de limites trabalho/familia
mais elevadas foram positivamente relacionadas
com o conflito familiar-trabalho. O uso formal de
controle relacionado positivamente as
classificacfes de desempenho do supervisor.

2007

A new mode of
European
regulation? The
implementation of
the autonomous
framework
agreement on
telework in five
countries

Larsen,
Andersen.

European
Journal of
Industrial
Relations

Qualitativa
entrevistas

Este artigo examina a implementacédo do
primeiro acordo/quadro autbnomo
assinado pelos parceiros sociais
europeus em varios Estados-Membros.
Embora o acordo de teletrabalho afirma
que deve ser implementado seguindo os
procedimentos nacionais e praticas
especificas para a gestdo e trabalho, a
pratica é muitas vezes diferente.

Os parceiros sociais europeus referem-se aos seus
sistemas de relag@es industriais como a principal
razdo para os diversos resultados da
implementacdo. No entanto, séo identificados trés
pardmetros que influenciaram a escolha do
método de implementagdo e procedimentos para
negociacdo: tradi¢Ges de regulacdo nacional,
jogos de poder (entre sindicatos, empregadores e
0 estado) em andamento e o tipo de politica.

2007

Telework vs. central

vork: A comparative

view of knowledge
accessibility

Lee, Shin,
Higa.

Decision
Support
Systems

Al

Quantitativa
survey
entrevistas

Privado

Este estudo examina a lacuna entre o
teletrabalho e o trabalho presencial no
acesso ao conhecimento com diferentes
niveis, e no uso de meios de
comunicacdo para troca de
conhecimento.

A analise dos dados mostra que, embora a
percepcao da riqueza de informacfes de um meio
seja bastante racional, ela também € parcialmente
reestruturada por fatores nao-racionais. Também

revelou discrepancias significativas entre o
teletrabalho e o trabalho presencial na
acessibilidade do conhecimento e nos padrdes de
uso de midia para 0 acesso ao conhecimento.
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2009 | A multivariate |Maruyama, New Al | Quantitativa - O artigo objetiva identificar as Entre os fatores, identificou a flexibilidade de
analysis of work-life|Hopkinson, Technology, survey varidveis-chave que sdo mais relevantes tempo como o mais importante, onde o0s
balance outcomes | James. Work, and e positivas em termos de equilibrio de | teletrabalhadores podem atingir o equilibrio certo
from a large-scale Employment vida/trabalho de teletrabalhadores. entre trabalho e vida pessoal.
telework
programme
2010 The impact of Hunton, Journal of B5 Quantitativa Privado O estudo buscou compreender melhor Os participantes em trés das condi¢des de
alternative telework Norman. Information survey como as organizacOes podem alcancar | teletrabalho exibiram aumentos significativos no
arrangements on Systems objetivos, examinando o impacto de comprometimento afetivo, continuidade e
organizational arranjos alternativos de teletrabalho no | normativo, em relacdo a um grupo controle; no
commitment: comprometimento organizacional dos |  entanto, em uma das condicdes de teletrabalho
Insights from a funcionarios e avaliando as relacGes (exclusivamente em casa), 0 comprometimento
longitudinal field entre os arranjos de teletrabalho, organizacional foi equivalente ao grupo controle.
experiment comprometimento organizacional e Percebe-se uma associacao positiva entre
desempenho das tarefas. comprometimento organizacional e desempenho.
2011 | Autonomyand |Rosenfield, Dados-Revista A2 Qualitativa - O objetivo deste estudo foi discutir o O trabalho informacional apresenta tamanha
Information Work: |de Alves. | De Ciéncias entrevistas significado da autonomia no trabalho de| diversidade que impossibilita qualquer concluséo
Telework Sociais informagcdo e, especificamente, no universal. Ha, sim, maior autonomia no trabalho
teletrabalho. As ideias referem-se @ | mais qualificado, como em qualquer trabalho que
pesquisa empirica com teletrabalhadores mobilize mais intensamente competéncias,
de Portugal e do Brasil.. habilidades e talentos.
2011 Rightsto a process | Van den | Policy Studies Al Revisdo de - Baseando-se em abordagens politicas | Argumenta-se que se o teletrabalho por se tornar
for the masses or |~ Broek, literatura internacionais e nacionais de uma expectativa de funcionério legitimo, os
select privileges for Keating. teletrabalho, este artigo reflete sobre as instrumentos politicos na Australia devem
the few? Telework tensdes entre o que poderia ser descrito|  basear-se firmemente em direitos, ao invés de
policy and labour como "direitos" e "privilégio" em privilégios.
market inequality in abordagens politicas para teletrabalho.
Australia
2012 Quality of work and|Abdullah, | International C Quantitativa Privado Este estudo analisou a relacdo entre a | Os resultados demonstraram que a qualidade de
life balance in Ismail. Business survey efetividade da implementacéo do vida, a qualidade de vida profissional e a
teleworking Management teletrabalho, os resultados da qualidade| satisfacdo no trabalho tém relagdes significantes
de vida dos funcionarios, a qualidade da com o teletrabalho.
vida profissional e a satisfagdo no
trabalho em uma organizacéo.
2012 |IT support services | Bayrak. | Telematics and A2 Revisdo da - A finalidade deste estudo é descrever | Para ser uma empresa de teletrabalho totalmente
for telecommuting Informatics literatura como teletrabalho e um trabalho eficaz, é necessario fornecer treinamento de

workforce

presencial diferem na necessidade a de
apoio e como esta diferenca dita
aproximagcdes diferentes a fornecer
varios servicos tais como servigos de

suporte de TI.

suporte técnico e suporte individual continuo,

pois os funcionarios devem conseguir resolver

rapidamente a maioria de todos os problemas
técnicos para continuar produtivos.
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2012 The effects of Glenn Journal of Al | Quantitativa - Este estudo explora os efeitos de quem Os resultados deste estudo indicam que o0s
telecommuting on | Dutcher, Economic survey trabalha fora do escrit6rio sobre a efeitos ambientais do teletrabalho podem ter
productivity: An E. Behavior & produtividade, que afeta diretamente | implicacdes positivas na produtividade de tarefas
experimental Organization uma empresa. As tarefas individuais criativas mas em implicacBes negativas na
examination. The criativas e macantes foram usadas para produtividade de tarefas magantes.
role of dull and imitar dois climas extremos do trabalho.
creative tasks
2012 Telework Neirotti, International - Quantitativa - Este artigo explorou dois lados do Foram identificadas duas tipologias principais de
configurations and | Paolucci, Journal of survey teletrabalho: os principais tipos de teletrabalho: as empresas que utilizam formas de
labour productivity: Raguseo. | Engineering praticas de teletrabalho adotadas pelas teletrabalho em casa e empresas que utilizam
Some stylized facts Business empresas em relacdo ao seu contexto | formas maveis de teletrabalho. As empresas que
Management tecnoldgico, organizacional e ambiental; implantam praticas de "trabalho mével"
e a associacdo entre a adocado de praticas caracterizam-se por uma maior adocdo de
de teletrabalho e a produtividade sistemas de informacao e apresentam maior
laboral. produtividade laboral em relacédo as empresas que
ndo utilizam praticas de teletrabalho.
2012 Telework and  [Tremblay, | International - Quantitativa Privado Este artigo avalia as vantagens e Observa-se que a possibilidade de fazer
mobile working: | Thomsin. Journal of survey desvantagens para os individuos de umal teletrabalho e género estéo significativamente
Analysis of its Work grande multinacional na Bélgica. Nesta relacionadas a préatica do trabalho mével,
benefits and Innovation organizacao, o teletrabalho é chamado enquanto a idade ndo, contrariamente as
drawbacks de "trabalho mével”, e inclui ndo s6 0 | expectativas. As vantagens encontradas foram:
teletrabalho em casa, mas também o menos interferéncia dos colegas, ganho de
trabalho feito no escritério do cliente, flexibilidade, desenvolvimento pessoal e
em escritorios de satélites, telecentros | profissional, menos viagens e reducéo de perda
etc. de tempo, melhor organizacédo do horario de
trabalho e oportunidades.
2013 A multi-level socio- Bélanger, = Behaviour & B2 Revisdo de - Na tentativa de explicar os resultados O modelo multinivel proposto, orientado pela
technical systems | Watson- Information literatura contraditorios encontrados em pesquisas teoria dos sistemas socio técnicos, ilustra as inter-
telecommuting  Manheim, | Technology prévias e na pratica, € revisado a relacGes dos antecedentes e desfechos de
framework Swan. literatura de teletrabalho e exposto teletrabalho nos niveis de analise e ao longo do
questdes de conceitualizacdo que tempo. A pesquisa oferece uma série de
precisam ser abordadas no implicacdes importantes para futuras pesquisas,
desenvolvimento de um modelo de bem como para os gestores envolvidos ou
pesquisa teletrabalho. afetados pelo teletrabalho em suas organizagdes.
2013 Proposal for Vargas, RISTI - B2 Qualitativo - O teletrabalho sofre barreiras por Os fatores que influenciam a implementacéo do
implementing a Osma. | Revista Iberica entrevistas organizacdes e funcionarios no teletrabalho s&o: cultura, desconfianca, seguranca
telecommuting de Sistemas e momento da adocéo e incorporagéo, da informac&o, regulacdo e investimento. A
model Tecnologias de assim, este estudo mostra os principais | implementac&o do teletrabalho requer um esforgo
Informacao obstaculos ou ameacas sobre a da: gestdo de recursos humanos e tecnoldgicos,
incorporacéo do teletrabalho na dos supervisores adequados a gerenciar
organizagao. coerentemente as cargas de trabalho para alcancar

maior eficiéncia em sua gestéao.
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2014 Workplace Coenen, European Al | Qualitativo Este artigo investiga os efeitos do Os achados das equipes de DNP demonstram que
flexibility and new | Kok. Management entrevistas teletrabalho e horarios de trabalho o teletrabalho tem um efeito positivo sobre o
roduct development Journal flexiveis sobre o desempenho das desempenho de desenvolvimento de produtos,

performance: The equipes em projetos de desenvolvimento  possibilitando a partilha de conhecimentos, a
role of telework and de novos produtos (DNP). cooperacdo multifuncional e o envolvimento inter
flexible work organizacional, desde que ainda haja contato

schedules presencial.

2014 | Dialingitin: A Cooke, Relations - Quantitativo Avaliou-se o grau de alinhamento das | Os resultados mostram que os empregadores com
Missed Opportunity Chowhan, | Industrielles survey estratégias organizacionais (inovacdo, | foco na inovagdo foram significativamente mais

Regarding the Cooper. envolvimento e redu¢do de custos) com| propensos a usar ambos os tipos de teletrabalho,
Strategic Use of o teletrabalho usando os dados de com maior énfase no teletrabalho orientado para
Telework? funcionérios do Canada. Considera-se o os funcionarios, enquanto os empregadores

teletrabalho como "orientado para 0s favorecendo uma estratégia de envolvimento
funcionarios" quando um funcionario foram um pouco menos propensos a usar
trabalha em casa para abordar suas qualquer tipo de teletrabalho. Os resultados
necessidades familiares ou pessoais, € sugerem que os empregadores nao estdo
"orientado para o0 empregador” quando o alinhando universalmente a implementacdo dos
empregador o imp0e. dois tipos de teletrabalho com suas estratégias.
2014 | Flexibilityand | daSilva. | Perspectivas B1 Revisdo de Este artigo objetivou coletar e analisar Os resultados mostram que o trabalho e a
telework: A study em Ciéncia da literatura um conjunto de autores, periodicos e pesquisa mais relevantes, de acordo com o
about scientific Informacéo palavras-chave que relacionam questdes numero de citacdes, sdo de paises anglo-
production analysis de flexibilidade e teletrabalho. Para isso, saxénicos (Estados Unidos, Canada e Inglaterra,
aplicou-se a metodologia de revisdo respectivamente); que ha pouca pesquisa em
sistematica da literatura em quatro bases  parceria internacional e que os trabalhos mais
de dados cientificas, processo que citados tém como foco nas caracteristicas dos
identificou 80 estudos sobre o tema teletrabalhadores e o impacto do teletrabalho na
pesquisado. conciliacdo da vida pessoal e profissional.
2015 | Teleworking and |Contreras, Suma De B2 Revisdo d¢ Este artigo explora varios pontos de Apesar de ndo ter um relacionamento
business Rojas. Negocios literatura vista sobre a sustentabilidade completamente direto, quanto mais bem-sucedido
sustainability. A empresarial como um conceito que pode for o modelo de teletrabalho, mais contribuicdes
reflection from the estar relacionado com o uso intensivo dg  serdo dadas a sustentabilidade do negdcio e,
Human Resource teletrabalho, especialmente nas portanto, ao aparato produtivo nacional. No
Management in economias dos paises em entanto, ele também funciona na direcdo oposta e
Colombia desenvolvimento, e para este caso em ndo deve ser percebido como a panaceia das
particular, Coldmbia. praticas trabalhistas atuais.

2016 Home-based Aguilera, | Transportation A2 | Quantitativa O objetivo deste artigo é explicar a As principais razoes levantadas por ambos 0s
telework in France: | Lethiais, | Research Part survey lacuna entre as altas expectativas funcionarios e empregadores sdo as vantagens

Characteristics, Rallet, A: Policy and sociais, particularmente em termos de | incertas, juntamente com desvantagens imediatas.
barriers and Proulhac. Practice reducdo da frequéncia de deslocamento, A conclusdo examina os fatores contextuais

perspectives

aumento da produtividade e melhoria do
equilibrio entre trabalho e vida, e a
realidade do teletrabalho domiciliar.

diferentes que poderiam alterar este dilema de
custo-beneficio e promover o desenvolvimento
do teletrabalho domiciliar.
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2016 | Factor Structure of |Campbell, | Australasian - Quantitativa - Foi examinado os constructos Revelou-se uma estrutura de seis fatores mais
Individual Heales. Journal of survey conceituais de consequéncias do complexa em relacdo a (1) efetividade; (2)
Consequences for Information teletrabalho em individuos. Na literatura autogarantia; (3) trabalhar com outros; (4)
Teleworking Systems foram encontradas cinco areas. No pressao de trabalho; (5) imagem profissional; e
Professionals entanto, esse modelo n&o foi apoiado (6) fisicalidade. Os resultados estendem a
pela analise fatorial confirmatoriade | compreensao de construcdes latentes subjacentes
dados de pesquisa coletados de 250 | ao teletrabalho por profissionais do conhecimento
profissionais de contabilidade em profissional.
teletrabalho.

2016 Social support in the, Collins, New Al | Qualitativo | Publico Este artigo baseia-se nos resultados de Encontrou-se diferengas entre o pessoal de
workplace between  Hislop, | Technology entrevistas entrevistas qualitativas realizadas com | teletrabalho permanente e de escritério em termos
teleworkers, office-  Cartwright. Work and teletrabalhadores, seus colegas de de apoio social. Em geral, ha uma desconexao
rased colleagues and Employment escritorio e pessoal de supervisao de social desenvolvida entre teletrabalhadores e

supervisors uma iniciativa de teletrabalho colaboradores presenciais. Em contrapartida, o
introduzida por uma autoridade local do apoio social foi mais importante para os
setor publico do Reino Unido para colaboradores presenciais, que valorizavam 0s
explorar o apoio social no local de relacionamentos de colegas de trabalho.
trabalho.
2016 | How to Achieve | Woijcak, Procedia - B2 Revisdo de - O artigo centra-se na comparacao e O lider deve estar preparado para as situacdes de
Sustainable Bajzikova,| Social and literatura identificacdo das diferencas entre 0s mudanca e poder prever o que terd impacto nos
Efficiency with  |Sajgalikova Behavioral arranjos tradicionais de trabalho e teletrabalhadores. Foi criado um Modelo de
Teleworkers: Polakova. Sciences teletrabalho, destaca pontos fracos na Lideranca, onde aborda as mudancas
_eadership Model in lideranga dos teletrabalhadores, e propde organizacionais basicas, seu impacto nos
Telework um modelo de lideranca para a inducdo | teletrabalhadores e o papel da lideranca em cada
dos teletrabalhadores. situacdo.

2017 Moderators of Solis. European - Quantitativa Publico O objetivo deste artigo é analisar o Os resultados obtidos revelam que, quando ha

telework effects on Journal of survey efeito moderador das responsabilidades niveis de baixa responsabilidade, 0s
the work-family Management entrevistas dos trabalhadores fora do ambiente de | teletrabalhadores apresentam menor interferéncia
conflict and on and Business trabalho, com a interferéncia familiar no familiar no trabalho do que os ndo
worker performance Economics trabalho e interferéncia do trabalho da | teletrabalhadores. Além disso, verificou-se que o
vida familiar, bem como o efeito controle dos teletrabalhadores pelos supervisores
moderador do controle pelo supervisor | teve um efeito negativo na sua proatividade e
sobre teletrabalhadores no relagdo adaptabilidade as tarefas.
desempenho-teletrabalho.
2018 | Organisational | Ansong, Electronic - Qualitativo | Privado | O estudo procurou investigar os fatores| A contribuicdo é feita pelos achados do estudo
adoption of Boateng. Journal of entrevistas tecnoldgicos, ambientais e para o corpo do conhecimento por sondagem em
telecommuting: Information organizacionais que influenciam a estratégias e diretrizes para a implementacéao de
Evidence from a Systems in adocao do teletrabalho e os beneficios teletrabalho no Gana e, em maior medida, a
developing country Developing potenciais da adocédo de teletrabalho nas Africa Ocidental.
Countries operacdes da Ericsson Ghana.
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2018 | Managing flexible ' Groen, van| European Al | Quantitativg Privado Investigou-se a relacdo entre o uso de Os resultados apontam que entre 0s
work arrangements: ~ Triest, Management survey uma implementacdo especifica do teletrabalhadores, possuem a quota das horas de
Teleworking and Coers, Journal trabalho flexivel (teletrabalho) e o teletrabalho positivamente relacionada com a
output controls | Wtenweerd design do sistema de controle, énfase nos controles de saida. No entanto, 0s
e. especificamente a énfase nos controles | funcionarios que tém permissao para teletrabalhar
de saida. relatam menos énfase nos controles de saida por
seu gerente em relacéo aqueles ndo autorizados a
teletrabalho.
2018 | Teleworking in the| Hau, Navus-Revista B3 Qualitativo/, Publico Analisa-se a implementacgéo do Os principais resultados referem-se ao perfil
perception of | Todescat. | De Gestao E entrevista e teletrabalho em uma organizacéo de | daqueles que optaram por teletrabalho: a maioria
teleworkers and Tecnologia questionaric jurisdigdo estadual no Brasil, de acordo| ¢ formada por mulheres, casadas e com filhos.
their managers: S com a percepcao dos teletrabalhadores e Uma grande motivagdo para essa escolha de
advantages and seus gestores, no que diz respeito a0 | modalidade de trabalho é a facilidade de conciliar
disadvantages in a perfil dos sujeitos, motivagdes para a o trabalho e a vida familiar. As principais
case study entrada nessa modalidade de trabalho, | vantagens foram a qualidade de vida na familia e
suas vantagens e desvantagens. maior escolha de organizac¢éo do tempo livre.
Como desvantagens: a visdo tendenciosa de
*Artigo encontrado e descrito ng teletrabalho, reducéo de oportunidades de
portfélio de artigos nacionais carreira, a falta de regulamentac@es especificas e
a vulnerabilidade de dados e recursos.
2018 | Teleworking in Hazan, Lex Humana C Revisdo da - Este artigo tem como objetivo investigan  ldentifica-se a implantacdo do sistema no setor
brazilian law: Morato. literatura os regulamentos legais do teletrabalho, publico brasileiro, bem como as vantagens e
grounds, com foco nas mudangas trazidas pela lei

perspectives and
changes promoted
by labor reform

13,467 de 2017 (reforma trabalhista) e
em direito comparado.

desvantagens que o teletrabalho proporciona.
Conclui-se que apesar de representar um avanco
no reconhecimento desta forma de trabalhar de
forma viavel, a lei 13,467 de 2017 ndo regula as
relacGes de teletrabalho na devida forma.
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Autor/ " . " A Coleta de
Ao Qualis Titulo Revista Obijetivo Resultados Abordagem Dados
O objetivo deste artigo foi descrever e . . x x
- .~ Dentre as vantagens identificadas estdo a relacdo
caracterizar as visoes de - .
. teletrabalhadores em relacdo ao positiva entre tgle_t(abalho € auv@ades
Aspectos Criticos s académicas, a flexibilidade proporcionada, o
do Teletrabalho em teletrabalho enquanto pratica de . L
Aderaldo amadurecimento profissional como resultado do
J uma Companhia recursos humanos, suas vantagens e . R L
Aderaldo e A2 Multinacional Cadernos desvantagens. assim como o desafio estabelecimento autbnomo de metas individuais el entrevistas
Lima uttinaciona EBAPE.BR degtorn,a-lo U préfica de trabalho. Por outro lado, a sobrecarga de horas
(2017) . map . de trabalho, a dificuldade de desvincular a vida
ESTEETIETMEN S SITENIELE, (197 1213 essoal do trabalho e os problemas com a
de um estudo em um programa de _Pes P T
teletrabalho para estagirios de uma V|S|k_)|!|dade foram apontado_s como as principais
N dificuldades dessa modalidade de trabalho.
empresa multinacional.
Os resultados permitiram identificar um quadro
conceitual que aponta elementos condicionantes
Percepcdes dos _ _ e elementos balizadores. Entre as condic0es,
individuos sobre as Este artigo focaliza o teletrabalho destacam-se caracteristicas da pessoa, da
Barros e consequéncias do Cademnos levantando as percepcfes dos organizacao, dos recursos e procedimentos
Silva A2 teletrabalho na EBAPE BR individuos que nele atuam sobre as disponibilizados, do trabalho, da familia, do Qualitativa entrevistas
(2010) configuragdo home- ' consequéncias para a sua vida pessoal espago doméstico e da sociedade. Como
office: estudo de e profissional. elementos balizadores surgem: o desempenho na
caso na Shell Brasil empresa e os efeitos para a carreira, a relagio
com o trabalho, a vida pessoal e as relagdes
sociais e em familia.
Este estudo tem como objetivos o Como resultado p6de-se concluir a existéncia de
o delineamento das caracteristicas do diferentes caracteristicas a serem buscadas no
Bellini, y Teletr?b_alho ”Od _ perfil desses teletrabalhadores e das teletrabalhador do conhecimento; bem como a
DBMENIE; NG RABE) caracteristicas organizacionais existéncia caracteristicas necessérias a cultura
Santos, sistemas: um estudo Ciéncias AP - - N . ~ ~ L .
B2 . S —— necessarias a operacionalizacdo do organizacional para a implantacao e gestdo do Qualitativa entrevistas
Mello e sobre o perfil dos Administrativ letrabalho. També Imei | balho: e aind 20.d
Gaspar e s al - teletrabalho. Também se almeja o teletrabalho; e ainda a apresentagéo das
(2011) conhecimento entendimento das percepgdes dos percepcoes técnicas e pessoais desses
profissionais envolvidos sobre o profissionais acerca dos resultados do seu
teletrabalho executado. trabalho.
i . JISTEM - O objetivo foi identificar diretrizes Os resultados, com base em um estudo de caso,
Belgnanl'_dmo EF'QGI\CAQmm““”% a(;‘d Journal of para a implementac&o e gestdo do | mostram que o teletrabalho contribui para atrair e
» ROglio € -acase sway o neormation teletrabalho, como uma alternativa reter profissionais qualificados em T1, deve ser - .
Del B1 of an information . L Qualitativa entrevistas
1988C0rso technology service Systems and para superar a escassez de baseado em relacionamentos confiaveis e ser
(2012) provider Technology profissionais qualificados em apoiado por uma estratégia de descentralizag&o
Management Tecnologia da Informagcéo (TI). da estrutura e dos ativos organizacionais
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B2

B2

B3

A2

A2

B2

O teletrabalho e a
qualidade de vida
nos contact centers

As varias faces do
teletrabalho

A Aprendizagem
Organizacional e 0
Autodesenvolvimen
to no Ambito do
Teletrabalho

Teletrabalho:
subjugacéo e
construcdo de
subjetividades

Controle em novas
formas de trabalho:
teletrabalhadores e
o discurso do
empreendimento de
si

Qualidade de Vida
no Trabalho a
Distancia: um

Estudo de Caso na

PUC Minas Virtual

Revista Ibero-
Americana de
Estratégia

Revista
Economia &
Gestdo

Revista
Eletrénica do
Mestrado
Profissional
em
Administracdo
da
Universidade
Potiguar

Revista de
Administracdo
Publica

Cadernos
EBAPE.BR

Revista
Economia &
Gestao

Este artigo trata da analise de fatores
de risco e de protecdo para a
qualidade de vida no trabalho (QVT)
— especificamente para o teletrabalho.
Obijetivou-se obter diferentes
percepcdes entre teletrabalhadores e
trabalhadores tradicionais sobre 0s
aspectos: trabalho em equipe versus
isolamento; relacionamento social
(sociedade/familia); autocontrole;
representacdo social; padroes de
comprometimento; confiancga
(decisdo) e comunicacdo.

A pesquisa tem como objetivo geral
analisar a postura do teletrabalhador
diante da entidade empresaria,
cotejando a forma de sua
aprendizagem organizacional e a
necessidade de autodesenvolvimento,
parametrizando os dados obtidos com
aspectos juridicos sobre a tematica.
A pesquisa investigou o processo de
assujeitamento, explorando como 0s
teletrabalhadores fazem sentido da
experiéncia do teletrabalho, pela
analise de suas praticas discursivas.
Para isso, foram realizadas entrevistas
abertas com 25 teletrabalhadores em
home office do Rio de Janeiro.

Este artigo busca explorar como o
esforgo de controle a distancia se da
nessa situacdo em que a separagao
fisica organizagdo-individuo é clara e
estabelecida.

Este trabalho analisou a qualidade de
vida dos instrutores de ensino a
distancia em teletrabalho da PUC
Minas Virtual, buscando identificar
tanto as principais dificuldades
encontradas por esses profissionais
quanto os aspectos positivos desse
tipo de atividade para as suas vidas.

A pesquisa realizada em uma grande empresa
nacional de contact center comprova a
viabilidade do teletrabalho para a regularizagédo
de fatores bésicos da vida do trabalhador.

Foi confirmado que o teletrabalho requer um
profissional preparado ja que esse profissional
precisa de treinamento e competéncias
especificas para assumir sua funcdo e aprender a
conviver nesse novo sistema de trabalho:
autodisciplina e ambiente familiar tranquilo, com
espacos bem demarcados, separando o que é do
lar e 0 que é espaco de trabalho, para que se
obtenham bons niveis de produtividade.
Conclui-se ser necessario que se reaprecie as
condigdes do teletrabalho, utilizando o
desenvolvimento de metas factiveis como meio
motivacional ao teletrabalhador. N&o se deve
utilizar tal modalidade laboral para realizar a
hiper exploragdo do trabalho, mas sim
concedendo-lhe a liberdade necesséria, exigindo-
Ihe a duracéo razoavel do trabalho domiciliar.
As entrevistas realizadas apontam que, de forma
geral, os teletrabalhadores se identificam com o
discurso/prética do teletrabalho. A fonte dessa
identificacdo, no entanto, ndo sdo as posi¢oes de
sujeito providas pelo discurso da lealdade a
empresa, ou a identificagdo com os papéis
desempenhados dentro das organizagdes para as
guais os entrevistados trabalham.

Cabe inquirir que espacos de exercicio de
liberdade para o individuo a proposta do
teletrabalho realmente permite e, mesmo, que
tipo de cidadéo as organizacgdes trabalham para
construir, ao adota-lo.

Os resultados mostram que a percepcéo dos
instrutores quanto a qualidade de vida no
trabalho ndo supera o0s seis pontos em uma escala
de zero a dez pontos. Destaca-se positivamente a
categoria “Trabalho e espaco total de vida” com
uma avaliagdo que supera o0s sete pontos e,
negativamente, a categoria “Compensagao justa e
adequada” que ndo alcangou os trés pontos.

Quantitativa

Quantitativa

Qualitativa

Qualitativa

Qualitativa

Quantitativa
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B3

B1

O Teletrabalho na
Percepcdo dos
Teletrabalhadores e
seus Gestores:
Vantagens e
Desvantagens em
um Estudo de Caso

Teletrabalho como
fator de inclusdo
social e digital em
empresas de Call
Center/Contact
Center

O teletrabalho na
percepcédo dos
teletrabalhadores

Teletrabalho e
comunicagéo em
grandes CPDs

Organizagdo e
satisfacdo no
contexto do
teletrabalho

NAVUS -
Revista de
Gestdo e
Tecnologia

Revista de
Administracdo
da UFSM

Revista de
Administracéo
e Inovagdo

Revista de
Administracdo
de Empresas

Revista de
Administracdo
de Empresas

Os principais resultados referem-se ao perfil
daqueles que optaram por teletrabalho: a maioria
¢ formada por mulheres, casadas e com filhos.
Uma grande motivacdo para essa escolha de
modalidade de trabalho é a facilidade de
conciliar o trabalho e a vida familiar. As

Analisa-se a implementacéo do
teletrabalho em uma organizacéo de
jurisdicdo estadual no Brasil, de acordo
com a percepcao dos teletrabalhadores e
seus gestores, no que diz respeito ao

” o Lo principais vantagens foram a qualidade de vida Qualitativa
perfil dos sujeitos, motivacdes para a P 2 N
. na familia e maior escolha de organizacao do
entrada nessa modalidade de trabalho, : A
tempo livre. Como desvantagens: a visdo
suas vantagens e desvantagens. . ~
Ao : tendenciosa de teletrabalho, reducéo de
Artigo encontrado e descrito no : :
o Lo S oportunidades de carreira, a falta de
portfélio de artigos internacionais ~ e -
regulamentagdes especificas e a vulnerabilidade
de dados e recursos.
Foi revelado que o teletrabalho tem sido
Esta pesquisa teve como objetivo utilizado com muito equilibrio. As razées do uso
compreender como e por que as foram: reducéo de custos; aumento da
empresas de call center e contact produtividade; melhoria da qualidade de Quali-quanti
center utilizam o teletrabalho na atendimento aos clientes; possibilidade de
prestacdo de servicos. oferecer melhor qualidade de vida aos
teletrabalhadores.
Concluiu-se que o teletrabalho traz bem-estar,
O objetivo desta investigacéo foi melhora na qualidade de vida em relagéo ao
tragar um quadro da percepgdo dos trabalho presencial na empresa. O bem-estar do o
R . p .- Qualitativa
teletrabalhadores em relacdo a trabalhador relaciona-se com a sua saude fisica e
qualidade de sua vida profissional. mental e com o impacto positivo desses fatores
na eficacia organizacional.
O caso da ORGI sugere que o teletrabalho pode
O artigo busca entender como o agravar os problemas de comunicacéo e criar
trabalho descentralizado pelo uma estrutura organizacional mais rigida. Uma
teletrabalho num CPD afeta a maneira eficiente de alcangar tais objetivos passa
comunicacéo informal e quais séo necessariamente por uma mudanca na Qualitativa
suas semelhancas e diferencas entre | organizagdo do trabalho, onde, em vez de utilizar
paises desenvolvidos e em solucBes caras como o teletrabalho, dever-se-ia
desenvolvimento. descartar os principios tayloristas que sustentam
a organizacdo do trabalho.
Essa pesquisa foi elaborada com o Constatou-se que, no contexto do teletrabalho, as
proposito de esclarecer sobre as mulheres nao realizam os mesmos tipos de tarefa
tarefas dos teletrabalhadores e sua que os homens. Em casa, também existem Gl

possivel evolucao nesse contexto,
bem como as questdes ligadas ao
risco e aos aspectos de género.

diferencas entre homens e mulheres. Todavia, no
que tange as vantagens e desvantagens do
teletrabalho, todos parecem estar de acordo.
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA MPSC

10.

11.

12.

13.

14.
15.
16.

17.
18.

19.
20.
21.

Obijetivo: buscar informag6es da implementacdo de teletrabalho na prética.

Motivacao inicial
Quais as motivacgdes (problemas/oportunidades) que fizeram a organizacao buscar a implementacao do
teletrabalho?

Operacionalizacéo
Em que locais é possivel exercer o teletrabalho? (ex. coworking, home office, outra sede da empresa)
Quem esta em teletrabalho integral é permitido se fixar em cidades/estados/paises diferentes e longe da
sede da organizagéo?
Quais as formas estabelecidas possiveis de teletrabalho (periodicidade e tempo)? Ha a possibilidade de
troca de modalidade?
Servidor deve permanecer disponivel, por meio virtual, em horério a ser fixado?
Como ¢ estabelecida a transparéncia de informagdes referente ao programa de teletrabalho? Essa
transparéncia é obrigatoria?
Quais meios de comunicacdo sdo utilizados entre teletrabalhadores e servidores presenciais? S&o
eficientes e suficientes?
H& um limite de nimero de servidores que podem estar em teletrabalho na institui¢do?

Seguranca da Informacéo e Seguranca no trabalho

Que préticas sdo realizadas para garantir a seguranca dos dados digitais?
Ha orientacBes sobre equipamentos de seguranca no local de trabalho? (ex. cAmeras, alarmes) Quem é
responsavel pela manutencao, fiscalizacdo, e manutencdo dos equipamentos de seguranga?

Controle de desempenho

Como ¢é efetuado o calculo de produtividade do teletrabalhador? Qual é a periocidade das metas

(diario/semanal/ mensal)? Por que a organizacdo considera que a produtividade deve ser acima do

presencial?

Ha preocupacdo com a quantidade de horas trabalhadas e qualidade do trabalho? Como séao

mensurados?

Como é feita a avaliacdo de desempenho da organizacdo? Ela aborda as peculiaridades do teletrabalho?
Resisténcia e Sensibilizagédo

Houve resisténcia a implementacéo do teletrabalho? Por parte de quem?
Ha préticas de sensibilizacdo da equipe presencial e gestores? Quais?
Ha& praticas de integracdo de teletrabalhadores (principalmente dos teletrabalhadores na modalidade
integral)? H& praticas de integracdo de novos servidores que se estabelecem em setores onde ha outros
servidores em teletrabalho?
Ha préticas de sensibilizagdo da equipe presencial? Quais?
O teletrabalho conduz a necessidade de novas competéncias dos servidores. Como elas sdo
desenvolvidas ao gestores? E aos teletrabalhadores?

Beneficios e fragilidades

Quais os beneficios percebidos pelos servidores?
Quais os beneficios gerados a organiza¢do?
Quais as fragilidades encontradas no processo de teletrabalho pelo servidor teletrabalhador? E pelo
gestor?
Concluséo da entrevista

Sugestdes para a implementacédo de projeto-piloto.
Solicitacdes de arquivos relacionados ao teletrabalho que possam compartilhar.
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APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA TJSC

11.

12.

13.
14.
15.

16.
17.
18.

Obijetivo: buscar informag@es da implementacao de teletrabalho na prética.

Motivacao inicial
Quais as motivacgdes (problemas/oportunidades) que fizeram a organizacdo buscar a implementacéo do
teletrabalho?

Operacionalizacéo
Em que locais é possivel exercer o teletrabalho? (ex. coworking, home office, outra sede da empresa)
Quem esta em teletrabalho integral é permitido se fixar em cidades/estados/paises diferentes e longe da
sede da organizagéo?
Quais as formas estabelecidas possiveis de teletrabalho (periodicidade e tempo)? Ha a possibilidade de
troca de modalidade?
Servidor deve permanecer disponivel, por meio virtual, em horério a ser fixado?
Quais meios de comunicacdo sdo utilizados entre teletrabalhadores e servidores presenciais? Sdo
eficientes e suficientes?

Seguranca da Informacéo e Seguranca no trabalho

Que préticas sdo realizadas para garantir a seguranca dos dados digitais?
Ha orientacBes sobre equipamentos de seguranca no local de trabalho? (ex. cAmeras, alarmes) Quem é
responsavel pela manutencéo, fiscalizagdo, e manutencdo dos equipamentos de seguranga?

Controle de desempenho

Como ¢ efetuado o célculo de produtividade no plano de trabalho individualizado?

. Como é efetuado o célculo de produtividade do teletrabalhador? Qual é a periocidade das metas

(diario/semanal/ mensal)? Por que a organizacdo considera que a produtividade deve ser acima do

presencial?

H& preocupacdo com a quantidade de horas trabalhadas e qualidade do trabalho? Como s&o

mensurados?

Como ¢ feita a avaliacdo de desempenho da organizacdo? Ela aborda as peculiaridades do teletrabalho?
Resisténcia e Sensibilizagédo

Houve resisténcia a implementacéo do teletrabalho? Por parte de quem?
H4 préticas de sensibilizagdo da equipe presencial e gestores? Quais?
Ha praticas de integracdo de teletrabalhadores (principalmente dos teletrabalhadores na modalidade
integral)? Ha préticas de integracdo de novos servidores que se estabelecem em setores onde ha outros
servidores em teletrabalho?

Beneficios e fragilidades

Quais os beneficios percebidos pelos servidores?
Quiais os beneficios gerados a organizagao?
Quais as fragilidades encontradas no processo de teletrabalho pelo servidor teletrabalhador? E pelo
gestor?
Concluséo da entrevista

Sugestdes para a implementacdo de projeto-piloto.

Solicitacdes de arquivos relacionados ao teletrabalho que possam compartilhar.
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APENDICE E - ROTEIRO DE ENTREVISTA TRT12

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.
30.
31.
32.

33.

34.

35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.
42.

Objetivo: buscar informacdes da implementacéo de teletrabalho na prética.
Motivacao inicial
Quais as motivagdes (problemas/oportunidades) que fizeram a organizacao buscar a implementacdo do
teletrabalho?
Confirmar: o TRT12 segue a Resolugdo n° 151, de 29 de maio de 2015, do Conselho Superior de Justica
do Trabalho (CSJT) e a Resolugdo n° 227/CNJ também?
Operacionalizacéo
Em que locais é possivel exercer o teletrabalho? (ex. coworking, home office, outra sede da empresa)
Confirmar: Quem esta em teletrabalho integral € permitido se fixar em cidades da jurisdi¢do do TRT12
(Santa Catarina). Existem atuais excec@es de teletrabalhadores fixados em outros estados e paises?
Quais as formas estabelecidas possiveis de teletrabalho (periodicidade e tempo)? Ha a possibilidade de
troca de modalidade?
Visto que as tecnologias da informacdo e comunicacdo sdo limitadas aos dias Uteis no horério
compreendido entre as 8h e 19h30, ha a flexibilidade de o teletrabalhador trabalhar durante esse periodo
ou deve permanecer disponivel, por meio virtual, no horério padrdo do TRT12?
Como ¢ estabelecida a transparéncia de informacdes referente ao programa de teletrabalho? Essa
transparéncia é obrigatoria?
Na portaria do TRT12 cita varios meios de comunicacao utilizados. O que seria 0 Gtalk? S&o eficientes
e suficientes?
Ha um limite de nimero de servidores que podem estar em teletrabalho na instituicdo?
O ingresso é feito a qualquer tempo desde que se cumpra 0s requisitos?
Caso o servidor consiga aderir ao programa de teletrabalho, é estabelecido a duracéo para esse regime
laboral de quanto tempo?
A Secretaria de Gestdo de Pessoas acompanha o desempenho e resultados alcancados durante a
participacdo dos servidores ou isso fica a cargo do Comité de Gestdo do Teletrabalho.
Controle de desempenho
Como ¢ efetuado o calculo de produtividade do teletrabalhador? Qual é a periocidade das metas
(diario/semanal/ mensal)? Por que a organizacdo considera que a produtividade deve ser acima do
presencial?
Ha preocupacdo com a quantidade de horas trabalhadas e qualidade do trabalho? Como sdo
mensurados?
Como é feita a avaliacdo de desempenho da organizagdo? Ela aborda as peculiaridades do teletrabalho?
Resisténcia e Sensibilizacio
Houve resisténcia a implementagao do teletrabalho? Por parte de quem?
Ha préticas de sensibilizagdo da equipe presencial e gestores? Quais?
H4 praticas de integracdo de teletrabalhadores (principalmente dos teletrabalhadores na modalidade
integral)?
O teletrabalho conduz a necessidade de novas competéncias a serem desenvolvidas pelos servidores.
Como elas sdo desenvolvidas ao gestores? E aos teletrabalhadores?
Beneficios e fragilidades
Quais os beneficios percebidos pelos servidores e organizagao?
Quais as fragilidades encontradas no processo de teletrabalho pelo servidor teletrabalhador? E pelo
gestor?
Informac6es sobre o Projeto-Piloto de Teletrabalho
Inicio e Fim
Quantidade de servidores/ perfil dos servidores
Acompanhamento do projeto piloto
Objetivos com o projeto piloto
Resultados alcangados com o projeto piloto
Concluséo da entrevista

Sugestdes para a implementacdo de projeto-piloto.
Solicitactes de arquivos relacionados ao teletrabalho que possam compartilhar.
Quantitativo de servidores em teletrabalho, por género e modalidade.
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APENDICE F - QUESTIONARIO INICIAL — DADOS DO SEREM

Ola colaboradores do SEREM! Esse questiondrio esta sendo realizado para eu ter uma base da opinido de vocés
sobre o teletrabalho e conhecer o perfil de cada um. As informagdes, aqui prestadas, ndo serdo divulgadas
individualmente a ninguém.

. Nome:
. Cargo:
ldade:
. Tempo de trabalho no cargo atual:
. Tempo de trabalho na instituicéo:
. Endereco:
. E-mail:

. Formacao académica:

[1  Ensino Médio incompleto
Ensino Médio completo
Graduacdo incompleta
Graduacdo completa
Pés-Graduacdo incompleta
Pds-Graduacdo Completa

o~NoO U WN R

I I A B |

9.Area de Formagao:

10. Como vocé classifica a necessidade de utilizagdo de Tecnologias da Informac&o em suas atividades no trabalho:
1 - Pouco Frequente 2 — Frequente 3 — Muito Frequente

11. Como vocé classifica a necessidade de conversa presencial com os colegas para elaboragdo de suas atividades no

trabalho:

1 - Pouco Frequente 2 — Frequente 3 — Muito Frequente

12. Como vocé classifica a necessidade de realizacdo de atividades de forma individual no trabalho:
1 - Pouco Frequente 2 — Frequente 3 — Muito Frequente

13. Que beneficios vocé acredita que o teletrabalho pode trazer para a realizacdo do seu trabalho:

14.Que beneficios vocé acredita que o teletrabalho pode trazer para sua vida pessoal:

15.Vocé possui ressalvas sobre o teletrabalho? Comente sobre.

16. Vocé possui interesse em praticar o teletrabalho:
[1  N&o tenho interesse

1 dia por semana

2 dias por semana

3 dias por semana

4 dias por semana

Integral (todos os dias)

Ooo4Qgood

17. Voceé acredita que seria necessario impor horario padrao de trabalho (por exemplo: das 12h as 18h) nos dias em
que é feito o teletrabalho?

(] Sim
[1 Nao
[J Talvez

18. Vocé possui um ambiente agradavel em casa para poder trabalhar?
[ Sim
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0 Nao

19. Voceé possui computador/notebook com acesso a internet em casa?
[1  Sim
[l Néo
20. Vocé possui a responsabilidade de cuidar de outras pessoas em casa? (ex: criancas, idosos)
0  Sim
[0 Nao

21. Fique a vontade para deixar comentarios e sugestdes.
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APENDICE G — QUESTIONARIO INICIAL - TELETRABALHADOR

Questionario inicial para verificar se esse novo modelo laboral combina com suas funcdes, aspectos pessoais e
profissionais.

Perfil de personalidade

Esta secdo busca analisar o perfil de personalidade dos teletrabalhadores, os quais sdo possiveis identificar
aspectos mais favoraveis e menos favoraveis a esse tipo de trabalho. Serdo apresentadas, a seguir, afirmaces e
vocé deve se posicionar na escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

1. Nome:

2. Consigo administrar minhas relagdes familiares e profissionais no mesmo espaco.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
3. Tenho facilidade de concentracéo.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
4. Tenho facilidade de iniciar novas atividades

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
5. Sou uma pessoas automotivada.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
6. Sou uma pessoa autodisciplinada.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
7. Tenho facilidade de realizar varias tarefas ao mesmo tempo.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
8. Percebo oportunidade de crescimento/desenvolvimento no meu trabalho.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
9. Prefiro trabalhar sozinho.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente

10. Percebo que as pessoas confiam no meu trabalho.
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1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
11. Sou uma pessoa capaz de se adequar as novas circunstancias e abertura de conhecimentos.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —
Concordo Totalmente

12. Tenho capacidade de tomar decisGes por conta prépria, responsivamente.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —
Concordo Totalmente

13. Demonstro equilibrio nas minhas colocacfes, emocdes e atitudes.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente
14.Sinto a necessidade de supervisdo de meus superiores para concluir meus trabalhos.

1 -Discordo Totalmente 2- Discordo Parcialmente 3 - Nem concordo/nem discordo 4- Concordo Parcialmente 5 —

Concordo Totalmente

15. O que motiva vocé a participar do projeto-piloto de teletrabalho?

16. Selecione os beneficios que vocé pretende obter em relacéo ao desenvolvimento de seu trabalho ao trabalhar
remotamente:

[l Maior concentracéo
Evita estresse com deslocamento
Menor nimero de interrupgdes
Aumento de produtividade
Autonomia no ritmo do trabalho
Ambiente de trabalho mais flexivel
Melhora de competéncias individuais (responsabilidade)
Melhora de competéncias individuais (agilidade)
Melhora de competéncias individuais (proatividade)
Outro:

Ooooo4gogoQgodg

17. Selecione os beneficios que vocé pretende obter, em nivel pessoal, ao trabalhar remotamente:

O

Melhor utilizacdo do tempo

Melhor balanco entre vida pessoal e profissional
Economia financeira (deslocamento)

Economia financeira (vestuario)

Economia financeira (alimentacao)

Melhoria na qualidade de vida

Maior convivio familiar

Percepc¢éo de desenvolvimento pessoal

Outro:

OooOoogogo

18. Selecione as op¢Oes que pesariam negativamente em sua decisdo de aderir ou ndo ao teletrabalho:

[1  Maior dificuldade de tirar davidas

[1 Isolamento Social

[0 Receio de ter problemas com equipamento ou software

[0 Distancia dos setores de apoio (centro de saude, servicos de pessoal, etc)
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Distracdo com atividades domiciliares
Ter problemas com controle de horario/producéo
Receio de ter que trabalhar mais devido ao controle de producéo
Receio de receber uma supervisao mais forte
Ambiente em casa barulhento
[J  Qutro:

Perfil de tarefas

19. Vocé possui autonomia para executar suas tarefas sozinho.

Ooooodg

1- Nenhuma Tarefa 2- Poucas Tarefas 3- Nem muitas/nem poucas tarefas 4- Muitas tarefas 5 — Todas as tarefas
20. Voceé possui as informacdes suficientes para realizar suas tarefas.
1 — Nunca 2- Raramente 3 - As vezes 4- Muitas vezes 5 - Sempre
21. Atendimento presencial ao publico faz parte das suas tarefas.
1- Nenhuma Tarefa 2- Poucas Tarefas 3- Nem muitas/nem poucas tarefas 4- Muitas tarefas 5 — Todas as tarefas
22. Voce estabelece e cumpre um cronograma de trabalho com todas as etapas necessarias?
1 — Nunca 2- Raramente 3 - As vezes 4- Muitas vezes 5 - Sempre

23. Em relagdo ao total de tarefas que vocé possui, assinale uma porcentagem.
e Tarefas sem interacéo de outras pessoas

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

e Tarefas com interacdo PRESENCIAL de outras pessoas
10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

e Tarefas com interacdo REMOTA de outras pessoa

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Tecnologia da Informacdo e Comunicacao

Esta secdo busca identificar aspectos relativos as tecnologias de informacéo e comunicacao utilizados.
24. Qual sua capacidade de resolver um problema técnico de hardware ou software?
1- muito baixa 2 -baixa 3- razoavel 4 -boa 5- muito boa

25. Qual sua habilidade para utilizar o computador, softwares e sistemas necessarios para executar suas
tarefas?

1- muito baixa 2 -baixa 3- razoavel 4 -boa 5- muito boa
26. Voceé possui recursos proprios (computadores, internet, mobiliario) necessarios para realizar parte do seu

trabalho em casa?

[ Sim, possuo.
[J Possuo em partes.
[7  N&o possuo

27. Voce estaria disposto a arcar com a aquisicdo de recursos para trabalhar parte de suas tarefas em casa? Por

qué?
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Localizacdo e horéario de trabalho

Esta secdo busca identificar como vocé percebe a sua atual localizagdo de trabalho e os horarios trabalhados
(UDESC).

28. Assinale como vocé percebe o meio ambiente de trabalho atual (UDESC):
1- Muito desagradavel 2- desagradavel 3- razoavel 4- agradavel 5- muito agradavel

29. Selecione as principais vantagens do seu atual ambiente de trabalho (UDESC):

Né&o ha ruidos

Local de trabalho com cadeira e mesa de maneira ergonémica
Equipamentos e manutencdo adequados

Limpeza adequada

Proximidade de restaurantes, comércios, bancos (servicos em geral)
Interacdo com colegas

Boa Luminosidade

Ar condicionado

Contato com a chefia imediata

Outro:

O

oo oooogod

30. Selecione as principais desvantagens do seu atual ambiente de trabalho (UDESC):

Barulho

Equipamentos inadequados
Luminosidade ruim

Limpeza inadequada
Climatizacdo inadequada
Longe da residéncia

Alto grau de interferéncia
Contato forgado com os colegas
Outro:

Salide e bem-estar

Esta secdo busca identificar aspectos relacionados a satde e bem-estar do colaborador antes de entrar no
teletrabalho.

O

OooOoogodgo

31. Como vocé avalia sua satisfacdo profissional atualmente?

1- muito insatisfeito 2 -insatisfeito 3- indiferente 4 -satisfeito 5- muito satisfeito

32. Como vocé avalia sua qualidade de vida atualmente?

1- muito ruim 2 -ruim 3- razoavel 4 -boa 5- muito boa

33. Assinale com que frequéncia vocé percebe as seguintes sensacdes (Antes do teletrabalho):
Nunca Raramente Eventualmente Sempre

Ansiedade
Depressao
Desamparo
Desespero
Irritacdo
Mau humor
Cansado
Dor (fisica)
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APENDICE H - QUESTIONARIO MENSAL - TELETRABALHADOR

Nome:

Periodo:

Bem-estar e salde

1. Como vocé avalia sua satisfacédo profissional no momento atual?
1- muito insatisfeito 2 -insatisfeito 3- indiferente 4 -satisfeito 5- muito satisfeito
2. Como vocé avalia sua qualidade de vida no momento atual?

1-  muito ruim 2 -ruim 3- razodvel 4 -boa 5- muito boa
3. Como vocé avalia sua interagdo com as pessoas do seu setor?

[J Mais baixa do que antes
[J Mesma do que antes
[J Mais alta do que antes

4. Como vocé avalia a sua interacdo com as pessoas de outros setores da instituicdo?

[J Mais baixa do que antes
[J Mesma do que antes
[J Mais alta do que antes

5. Houve dificuldades observadas ao longo do periodo? Comente.

6. Houve facilidades percebidas ao longo do periodo? Comente.

7. Assinale com que frequéncia vocé percebe as seguintes sensacfes (Durante o teletrabalho):
Nunca Raramente Eventualmente Sempre

Ansiedade
Depressdo
Desamparo
Desespero
Irritacdo
Mau humor
Cansado
Dor (fisica)

INFRA-ESTRUTURA

8. Assinale como vocé percebe o seu ambiente de trabalho remoto (NO TELETRABALHO):
1 — muito desagradavel 2- desagradavel 3-Indiferente 4- agradavel 5- muito agradavel

9. Avalie seu ambiente de trabalho em casa:
- Péssima Ruim Regular Otima
Limpeza
lluminacéo
Ventilacdo
Mobiliério
Materiais de escritorio
Infraestrutura de TICs
Acesso a informagdo
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10. Selecione todos os aspectos que ha em seu ambiente de trabalho em casa:

N&o ha ruidos

Nao hé interrupcOes de pessoas familiares

Local de trabalho com cadeira e mesa de maneira ergondémica

Mesa de trabalho organizada

Né&o ha responsabilidade de cuidar de outras pessoas enquanto trabalho (criangas/idosos)

I Iy B

11. Tem ocorrido problemas relacionados as tecnologias da informacdo e comunicacdo necessarias para a
realizacdo de suas tarefas? Relate.

TRABALHO E PRODUTIVIDADE

12. Qual a sua percepcéo em relacdo ao tempo de trabalho realizado remotamente?

1 —sinto que trabalho menos que a jornada padrdo 5- sinto que trabalho mais que a jornada padréo

13.Como vocé se organiza para trabalhar em casa (horérios, familia, outras atividades)? Consegue separar suas
atividades profissionais das atividades domesticas e distracdes da familia?

14. Houve algum tipo de preconceito/resisténcia de amigos, colegas de trabalho, supervisores ou familiares pelo
fato de trabalhar em casa? Comente.

15. Deixe comentarios e sugestdes ao projeto-piloto.




APENDICE | - QUESTIONARIO MENSAL - GESTOR

Nome:

Periodo:

Informacdes de acompanhamento

1. Em geral, a qualidade do trabalho apresentada pelos teletrabalhadores foi satisfatéria no altimo periodo?
1- Abaixo do esperado 2- esperado 3 — acima do esperado

2. Espago aberto para observagdes sobre qualidade do trabalho e teletrabalhadores:

199

3. Em geral, a produtividade dos teletrabalhadores foi satisfatoria no altimo periodo?
1- Abaixo do esperado 2- esperado 3 — acima do esperado

4. Espaco aberto para observaces sobre a produtividade:

5. Houve preconceitos/resisténcia de pessoas em relacdo ao teletrabalho? Comente.

6. Houve dificuldades observadas ao longo do periodo? Comente.

7. Houve facilidades percebidas ao longo do periodo? Comente.

8. Deixe comentérios e sugestdes ao projeto-piloto.
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APENDICE J - QUESTIONARIO SERVIDORES UDESC

Prezado servidor

Tendo em vista a atual situacdo e a necessidade de realizacdo do teletrabalho por tempo indeterminado, considera-se
oportuno identificar as percepcGes dos servidores em relacdo a essa nova forma de trabalho, garantindo seu adequado
acompanhamento.

Para ampliar a discussdo sobre o tema, solicitamos que responda a um questionario com base na sua recente experiéncia
de trabalho remoto. As informacg6es coletadas serdo utilizadas na dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo, da aluna
Ana Luiza Leite, sob a orientacdo da Profa. Dannyela da Cunha Lemos, que vem trabalhando desde o ano passado no desenho de
um projeto piloto de teletrabalho para a UDESC.

O questionario ndo é identificado e as respostas serdo tratadas apenas no conjunto geral. O tempo médio para resposta é 10
minutos.

*Qbrigatério

HOME OFFICE: Questdes relacionadas ao desenvolvimento do trabalho em casa. Questdes sobre tempo, periodicidade,
organizacao do trabalho e supervisdo

1. Demodo geral, como vocé avalia a suaexperiénciaatual de trabalho remotona UDESC? *
1 2 3 4 5

Muito ruim Muito boa

2. O tempo em que vocé trabalha em casa é determinado por: *

Horério fixo (de acordo com horério em que trabalhava na UDESC)
Horério fixo (diferente do horario em que trabalhava na UDESC)
Horério livre (vocé escolhe o periodo/horario em que trabalha)
Outro:

I I o

3. Vocé ja teve experiéncias anteriores, na UDESC, realizando trabalho remoto: *

Sim, em periodo parcial (de 1 a 4 vezes na semana)
Sim, em periodo integral (todos os dias)
N&o, nunca.

0
0
0
[J  Outro:

4. Qual asua percepcdo em relacdo ao tempo de trabalho realizado remotamente?

[0 Sinto que trabalho menos que a jornada padrdo
[ Sinto que trabalho 0 mesmo que a jornada padrdo
[0 Sinto que trabalho mais que a jornada padréo

5. Comovocéseorganizaparatrabalharem casa (horéarios, familia, outras atividades)? *

Na sua opinido, qual a melhor forma para a avaliacéo e superviséo do trabalho realizado em casa? *
Numero de horas trabalhadas - acesso ao sistema (monitoramento eletrénico)

Controle de resultados - mapeamento de atividades e resultados alcan¢ados

Controle de desempenho - defini¢do de metas em relacéo a tarefas pré- estabelecidas

Outro: -

-

7. Paraseutipo de trabalho e funcdo desempenhada, o que vocé considera adequado como periodicidade de trabalho em
casa: *

[0 1 diapor semana
[0 2 dias por semana



[0 3 dias por semana
[0 4 dias por semana
[ Integral (todos os dias)

Voceé possui interesse em continuar exercendo o trabalho em casa apdés as atividades presenciais normalizarem? *

8.

[0 Né&o tenho interesse

[0 1diapor semana

[0 2dias por semana

[0 3dias por semana

[0 4dias por semana

[0 Integral (todos os dias)

ESTRUTURA: Questdes relacionadas a estrutura fisica da residéncia para realizacdo do trabalho remoto.

9. Assinale como vocé percebe o seu ambiente de trabalho remoto: *

1

Muito desagradavel

10. Avalie aspectos do ambiente de trabalho em casaem relagio ao encontrado no ambiente de trabalho na UDESC: *

2

3

4 5

Muito agradavel
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Melhor

Semelhante

Pior

Limpeza

lluminagéo

Ventilacdo

Mobiliario

Materiais de escritério

Infraestrutura de TICs

Acesso a informagao

=
[EEN

Barulho
Interrupgdes de pessoas

oo oogogoodg

Outro:

=
N

Local de trabalho proprio/especifico para o trabalho em casa

Cadeira e mesa de trabalho dispostos de maneira ergonémica

Mesa de trabalho organizada

Responsabilidade de cuidar de outras pessoas enquanto trabalho (criancas/idosos)
Responsabilidade por tarefas domésticas enquanto trabalha

. Assinale os mobiliarios/equipamentos que vocé tem utilizado no trabalho remoto:

. Selecione todos os aspectos que estédo presentes em seu ambiente de trabalho em casa: *

Sim

Né&o, porque ndo tenho

N&o, porque ndo é necessario

Computador (desktop)

Computador portétil (notebook)

Segunda tela (computador)

Celular (smartphone)

Tablet

Mouse pad

Apoio para 0s pés

Apoio de punho no teclado

Suporte para notebook




202

Mesa (tipo escritério)

Mesa (tipo jantar)

Cadeira fixa

Cadeira ajustavel SEM apoio para bracos

Cadeira ajustavel COM apoio para bracos

Impressora

Materiais de escritério

13 Oquetemfacilitadootrabalhoremotoemrelacdoaosuporteofertadopela UDESC:

[ Acesso a informacédo

[0 Suportede TI

[ Divulgacéo de cursos e materiais para estudo a distancia
[l Outro:

BEM- ESTAR E SAUDE: Questdes relacionadas a manutencéo do bem-estar e a satde fisica e mental no decorrer do
desenvolvimento do trabalho em home office.

14.Como vocé avalia a sua interac@o com as pessoas do seu setor? (momento atual de trabalho em home office em comparacéo
com o desenvolvimento do trabalho presencial na UDESC) *

[J Mais baixa do que antes
J Mesma do que antes
[J Mais alta do que antes

15.Como vocé avalia a sua interacdo com as pessoas de outros setores da instituicdo? (momento atual de trabalho em home office
em comparacdo com o desenvolvimento do trabalho presencial na UDESC) *

[J Mais baixa do que antes
[J Mesma do que antes
[J Mais alta do que antes

16. Assinaleos meios de comunicagao utilizados em home office para se comunicar com chefia, colegas de trabalho e publico
externo:

E-mail
Telefone
Whats App
Telegram
Messenger
Skype
Zoom
Teams
Outro:

OooOoogogoQoodg

17. Assinale com que frequéncia vocé percebe as seguintes sensacGes (momento atual de trabalho em home office em
comparacdo com o desenvolvimento do trabalho presencial na UDESC):

Mais frequente do que antes Mesma frequéncia do que Menos frequente do que
antes antes

Ansiedade
Depressdo
Desamparo
Desespero
Irritacdo
Mau humor
Cansado
Dor (fisica)
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18.Selecione a importancia que vocé acredita ter cada area descrita abaixo para a continuidade do desenvolvimento de
trabalho em home office:

Muito importante Importante Indiferente Pouco Importante

Fisioterapia
Seguranca do trabalho
Enfermagem
Psicologia

Ergonomia
Treinamento

19.Como vocé tem tratado os aspectos ergonémicos durante o trabalho em casa?

20. Quaiscursosvocé acredita serem pertinentes paraarealizagdo do trabalho remoto:
[1  Curso de Informatica

Curso sobre rotina saudavel

Curso sobre gestdo do tempo

Curso sobre produtividade

Curso sobre como montar um ambiente de trabalho em casa

Curso sobre aspectos ergondmicos e seguranga do trabalho

Outro:

I B

21. Como vocé percebe as atuais oportunidades de capacitacdo ofertadas pela UDESC?

BENEFICIOS E LIMITACOES: Questdes relacionadas aos beneficios e limitacdes encontrados na realizagio do
trabalho em home office.

22. Selecione os beneficios percebidos, em nivel profissional, ao exercer o trabalho em casa: *
[0 Melhoria na satisfacdo com o trabalho

Maior concentragdo

Evita estresse com deslocamento

Menor nimero de interrupcBes

Aumento de produtividade

Autonomia no ritmo do trabalho

Ambiente de trabalho mais flexivel

Melhora de competéncias individuais (responsabilidade)
Melhora de competéncias individuais (agilidade)
Melhora de competéncias individuais (proatividade)
Motivacao

Outro:

OO ooooooooog

N
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. Selecione os beneficios percebidos, em nivel pessoal, a0 exercer o trabalho em casa: *
Melhoria na qualidade de vida
Melhor utilizacéo do tempo
Melhor balanco entre vida pessoal e profissional
Economia financeira (deslocamento)
Economia financeira (vestuario)
Economia financeira (alimentacéo)
Percepcéo de desenvolvimento pessoal
Outro:

oDoooogogodg

24. Selecione as limitacGes/dificuldades percebidas ao exercer otrabalho em casa: ™
Isolamento Social

[0 Problemas com equipamentos ou software

[1 Distancia dos setores de apoio (centro de saude, servigos de pessoal etc.)

[0 Distracdo com atividades domiciliares

O
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Problemas com controle de horario/producéo
Falta de controle sobre as atividades
Excesso de controle sobre as atividades
Problemas com a comunicacéo
Perda de vinculo com a instituicao
Problemas psicologicos
N&o-adaptacdo a modalidade de trabalho a distancia
Falta de um lugar adequado em casa para exercer as atividades
Falta de equipamentos que facilitam o trabalho
Falta de treinamentos sobre o tema
Preconceitos de pessoas proximas sobre essa modalidade de trabalho
Mais dificil estar motivado em casa do que presente na instituicdo
Receio de falta de reconhecimento
Perda de status
Aumento de custos (energia elétrica, agua etc.)
Conflito entre trabalho e vida familiar
As tarefas que desempenha séo dificeis de serem realizadas a distancia
Sente que ndo tem o perfil para a pratica do trabalho remoto
Outro:

OooOooooooDgogogoo4oogogodg

N
(6)]

. Espaco aberto para comentéarios sobre a experiéncia em trabalho remoto:

26. Espago aberto para sugestdes de melhoria a experiéncia de trabalho remoto:

PERFIL: Caracteristicas pessoais.

27. Cargo: *

[1  Técnico Universitario de Desenvolvimento
Técnico Universitario de Execugdo
Técnico Universitario de Suporte
Técnico Universitario de Servigo
Técnico Universitario Fundacional
Outro:

OooOood

N
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. Selecione a sua lotagéo: *
PROAD
PROAD - Coordenadoria de Administracdo e Suporte
PROAD - Coordenadoria de Licitacdes e Compras
PROAD - Coordenadoria de Finangas
PROAD - Coordenadoria de Recursos Humanos
PROAD - Coordenadoria de Desenvolvimento Humano
PROAD - Coordenadoria de Contabilidade
PROPLAN
PROPLAN - Coordenadoria de Planejamento Institucional
PROPLAN - Coordenadoria de Programagdo Orgamentaria
PROPLAN - Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras
PROPLAN - Setor de Documentacdo e Normas
PROPPG
PROPPG - Coordenadoria de Programas de Pos-Graduacéo
PROPPG - Coordenadoria de Pesquisa
PROEX
PROEX - Coordenadoria de Assuntos Estudantis
PROEX - Coordenadoria de Eventos
PROEX - Coordenadoria de Extensédo
PROEX - Coordenadoria de Cultura

OooOOoooooooooogogogogooooo



PROEN

PROEN - Coordenadoria de Ensino de Graduagéo

PROEN - Coordenadoria de Informacéo e Registro Discente
PROEN - Coordenadoria de Movimentacdo Docente
PROEN - Coordenadoria de Registro de Diplomas e Certificados Gabinete do Reitor
Secretaria de Comunicacdo Secretaria dos Conselho Superiores Secretaria de Controle Interno
Secretaria Interinstitucional e Internacional

Secretaria de Tecnologia da Informagéo e Comunicacéo
CEART

CEFID

ESAG

FAED

CAV

CCT

CEAD

CEAVI

CEO

CEPLAN

CERES

CESFI

Outro:

I

29.Vocé ocupa cargo de chefia? *
0 Sim
[0 Nao

30. Faixa Etaria: *

Entre 20 e 30 anos

Entre 31 e 40 anos

Entre 41 e 50 anos

Entre 51 e 60 anos Acima de 61 anos

31.Tempo de trabalho na instituicdo: *
0 Atélano

[0 Dela3 anos

[ De3ab anos

[ Deb5al0anos

[J  Acimade 15 anos

32. Distancia entre residéncia e institui¢io: *
0 Até 10 km

[1 Entre11e20 km

[1 Entre21e 30 km

[1 Entre 31e40 km

[1  Entre 41 e50km

[] Acimade 51 km

33. Formacéo académica: *

[0 Ensino Médio incompleto
[0 Ensino Médio completo

[ Graduacdo incompleta

[0 Graduacgdo completa

[1 P6s-Graduacdo incompleta
[1 P6s-Graduagdo Completa

34. Vocé é portador de alguma deficiéncia? Se sim, qual?
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TEMPO
N DATA DE PARTICIPANTES OBJTEVOS
DURACAO
o Proposta de estudo sobre teletrabalho e busca
1 07/03/2019 0:20 Pro-Reltor,OCi?onrtd Znardora de RH, por setor com condicGes propicias a esse
entadora modelo laboral
. Coordenadora de RH, Chefe de Setor Proposta de estudo ao setor indicado,
2 | 14/03/2019 0-20 SEREM, Orientadora orientacOes e combinacdo de cronograma.
A reunido foi organizada em dois blocos
. principais: (i) entender sobre a sistemética do
3 19/03/2019 1:00 Servidores do ?.EREM (exceto um de trabalho da equipe e (ii) nivelar as ideias em
icenca) relacdo ao Teletrabalho e em que ajudaria
pessoalmente e no trabalho.
Servidores do SEREM (exceto um de
4 03/07/2019 2:00 licenca), Coordenadora de RH, outros Apresentacdo Qualificagdo
servidores da UDESC, Orientadora
5 25/07/2019 1:00 Servidores do SEREM (exceto um de Acompanhamento e mensuracdo de
' licenca) produtividade
Melhor entendimento do uso dos sistemas da
6 04/09/2019 130 Chefe de Setor informacdo, trocas de ideais para melhorar a
' mensuracao. Acerto de agendas (férias,
cronograma de reunides).
Chefe do SEREM, servidora do
SEREM, Coordenadora de RH,
Orientadora, Servidor do Setor de
suporte, Servidor do setor de A ideia foi apresentar a esses servidores a
7 93/10/2019 1:40 Administracdo de Dados, duas proposta do projeto piloto e alinhar esforcos
' servidoras da Setor de Direitos e para acompanhamento e auxilio aos novos
Deveres (SEDD), todas as servidoras do = teletrabalhadores e defini¢cdes de cronograma.
CDH: coordenadora, engenheira do
trabalho, servidora de capacitacao e
técnica de enfermagem.
Orientadora. Chefe do SEREM Reunido sc_)b_re 0 andament_o da contab?li_zagéo
8 23/10/2019 0:30 servidc;ra do SEREM ' de produtividade dos servidores e defini¢des
de cronograma.
Conversa sobre compilacio de dados das
9 05/11/2019 1:00 Chefe e 1 servidor do SEREM planilhas de produtividade e
encaminhamentos.
A ideia seria sensibiliza-los sobre o0s
beneficios e os obstaculos que o teletrabalho
pode trazer na rotina (teletrabalhadores e
10 13/11/2019  03:30 Todos os servidores do SEREM gestor), para quem for entrar em teletrabalho
ter a certeza de que possui um perfil adequado
e saber os impactos que trard em sua rotina.
Na visdo do gestor, algumas dicas sobre como
supervisionar e liderar a distancia.
Repassado o preenchimento da planilha de
produtividade, solucionado duvidas e
11  28/11/2019 0:30 Todos os servidores do SEREM verificacdo do inicio do teletrabalho,
disponibilizacéo de informagdes sobre
ergonomia e seguranca do trabalho.
Avaliacdo dos resultados encontrados na
12 16/06/2020 1:00 Todos os servidores do SEREM implementacéo e feedback de finalizagéo da
pesquisa.
Coordenadora de Recursos Humanos, Avaliacdo dos resultados e de proposta de
13 23/06/2020 2:00 Coordenadora de Desenvolvimento 7 o
Humano, Professora Orientadora continuidade do teletrabalho na instituicéo.
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APENDICE L - PLANO DE TRABALHO

1 ABA - DIARIA ABA MENSAL
) N 30 G Nome do Gestor a
lome do Gestor Nome do Colaborador: 0
3 Nome do Colaborador: P, (e
4 Periodo: Maio _ 20
P 0 Diag iiteis teletrabalhados: Q
: Dias itefs: Dias Gteis trabalhados na UDESC: 0
3 Dias iteis teletr
7 Dias liteis na UDESC:
— ——— Peso ) Quantidade - -
8 Q de dias iiteis ndo tr Atividades padr- Quantidade em Quantidade Pontuagio
9 1| dofini 7 | 1€ 3% ¥ |\ tagran ¥ | MAUDES| + total |+
Quantidade Abono Permanéncia i] i] i]
10 Data Processo Atividade Acies Peso Status Observagio Abona Permanéncia com retroativos 5] u] u]
Admissao de Efetivos o o o
1 AdmiszEo de Efelivos com retoativos 5] 5] 5]
12 Admissao de Substitutas o o o
13 Admissao de Substitutos com retroativos u] u] u]
04/05/2020 Afastamentas o o o
14 Afastamento com ajuste financeirs §] §] §]
15 Altera data fim de substituto - conferéneia geral (por servidor) ] ] ]
— Altera data fim de substituto - conferéneia servidores dispensados (por servidor) u] u] u]
16 Altera data fim de substituto - conferéneia servidores dispensados com ajuste financeino (por servidor) ] ] ]
17 Altera Data Fim de Substituta - registra [por centia] §] §] §]
: Alteragao de Carga Horria ] ] ]
Data Processo Atividade Quantdade | o | Stmws | Observacs Alterayio de Carga Horiris - FETFICAGAD ] ] ]
18 Agdies Alteragio de Carga Horaria com caleulo ] ] ]
19 Apostiamentos 5] 5] 5]
20 Aumento Salarial - conferéncia ] ] ]
Aumento Salarial - canferéncia dos retroativos u] u] u]
21 Auilio Alimentagio [ano corente] ] ] ]
2 05/05/2020 Autilio Alimentagio (anos anteriores] ] ] ]
= Solsa - alteragho de programa 8] 8] 8]
olsa - ampliagiofredugio das vagas u] u] u]
24 olsa - cadastra de programa 8] i) i)
25 olsa - distribuigio de vagas u] u] u]
% Comissan de Licitagia - alteragio ] ] ]
Comissdo de Licitagio - registio u] u] u]
L. Quantidade . Comiss3o de Licitag3o - registio com retroativa u] u] u]
7 Data Processo Atividade Aches Peso Status Observagdo Conferéncia [3* O O O
&0 Convénios [01-0441) ] ] ]
2 Declaragio de Salaro de Contibuigao ] ] ]
29 Declaraghes Diversas [INSS, se vivo fosze] 8] 8] 8]
= Dlesinna FL u] u] u]
DIARIO | MENSA| ® 1 DIARIO | MENSAL <





