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RESUMO

O objetivo deste estudo consiste em investigar o modo como o teletrabalho vem sendo realizado
no Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT), considerando a inovacao
organizacional gerada ao longo da implantac¢do do programa de gestdo de desempenho (PGD).
Foi conduzido um estudo de caso qualitativo e descritivo em que os resultados apontam ser a
regulamentagdo do Programa de Gestao de Desempenho (PGD) no DNIT essencial para
consolidar o teletrabalho no Orgdo, e a infraestrutura digital ¢ o suporte adequado sdo
fundamentais para garantir a efetividade e a seguranga do trabalho remoto. O PGD constitui
uma ferramenta de gestao publica federal, vista como modalidade de inovagao organizacional,
a qual promove uma nova forma de organizar a equipe de trabalho, de modo a priorizar o
monitoramento das entregas das atividades planejadas em vez de efetuar o controle de
frequéncia. Esse Programa constitui uma ferramenta de gestdo essencial na administragdo
publica federal e contribui para o processo de inovagdo ao monitorar a produtividade e o
cronograma de trabalho. A infraestrutura tecnoldgica adequada tem disponibilizado acesso a
arquivos e informagdes, uma rede confiavel e segura para a transferéncia de dados e a
disponibilidade de equipamentos para garantir a qualidade e a produtividade do teletrabalho. A
comunicagao ¢ a colaboragdo em equipes de trabalho sdo cruciais, especialmente em contextos
de trabalho remoto. A comunicacao virtual deve ser complementada com a interagao presencial
para garantir a constru¢do de relacionamentos mais fortes € uma comunicagao mais efetiva a
longo prazo, mitigando o isolamento profissional. O investimento em plataformas de
compartilhamento de informacdo e a criagdo de espacos de interagdo e colaboragdo sdo
estratégias voltadas para mitigar os desafios relacionados a comunicagdo e colaboragcdo no
trabalho remoto. Embora o teletrabalho ofereca a oportunidade de conciliar trabalho e vida
pessoal, essa modalidade também pode impactar negativamente a satide mental e o bem-estar
dos colaboradores. Para evitar situagdes de estresse e ansiedade, ¢ essencial que os profissionais

tenham tempo para descansar e se dedicar a atividades pessoais e de lazer.

Palavras-chave: administracdo publica; inovagdo; tecnologia; pgd; teletrabalho.



ABSTRACT

The objective of this study is to investigate how teleworking has been carried out at the National
Department of Transportation Infrastructure (DNIT), considering the organizational innovation
generated during the implementation of the Performance Management Program (PGD). A
qualitative and descriptive case study was conducted, with the results indicating that the
regulation of the Performance Management Program (PGD) at DNIT is essential to consolidate
teleworking within the organization, and digital infrastructure and adequate support are crucial
to ensure the effectiveness and security of remote work. The PGD serves as a federal public
management tool, seen as a form of organizational innovation that promotes a new way of
organizing the work team, prioritizing the monitoring of planned activities' deliveries instead
of controlling attendance. This program is an essential management tool in federal public
administration and contributes to the innovation process by monitoring productivity and work
schedules. Adequate technological infrastructure provides access to files and information, a
reliable and secure network for data transfer, and the availability of equipment to ensure the
quality and productivity of teleworking. Communication and collaboration in work teams are
crucial, especially in remote work contexts. Virtual communication should be complemented
by face-to-face interaction to build stronger relationships and more effective long-term
communication, mitigating professional isolation. Investing in information-sharing platforms
and creating interaction and collaboration spaces are strategies aimed at mitigating challenges
related to communication and collaboration in remote work. Although teleworking offers the
opportunity to balance work and personal life, this mode of work can also negatively impact
employees' mental health and well-being. To avoid stress and anxiety, it is essential for

professionals to have time to rest and engage in personal and leisure activities.

Keywords: public Administration; innovation; technology; pgd; telework.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes que vém ocorrendo nas estruturas organizacionais contemporaneas,
sobretudo quando se trata dos avangos decorrentes da tecnologia de informagao e comunicagao
(TIC), tém contribuido para o desenvolvimento e aprimoramento de atividades laborais nos
ambientes remotos de trabalho, efetuadas em meio a efetivagdo de tarefas desenvolvidas por
organizagdes publicas e privadas. Essas atividades sdo regidas por mecanismos de regulagdo
que preconizam a flexibilizacdo nas relagdes de trabalho, dentre os quais encontra-se o
teletrabalho, que se revela um mecanismo de operacao laboral ainda incipiente na administracao
publica. Entretanto, tal dispositivo tem provocado mudangas de logica de produtividade e
controle de frequéncia dos colaboradores, a ponto de surgir a necessidade de um debate a
respeito dessas relagdes remotas de trabalho (Carneval, 2018).

Avaliacdo e gestao de desempenho desempenham um papel crucial nesse novo cenario
de trabalho. Com a adog¢ao do teletrabalho, as organizacdes enfrentam o desafio de estabelecer
praticas eficientes para avaliar e gerenciar o desempenho dos profissionais que executam suas
atividades fora do ambiente tradicional. A auséncia de supervisdo direta e a flexibilidade de
horarios demandam a implementagdo de sistemas de gestdo que considerem metas claras,
indicadores mensuraveis e critérios objetivos de avaliacao.

Em 2020, diante do contexto da pandemia da Covid-19, agentes da sociedade civil
foram obrigados a repensar seus modos de vida, inclusive no que concerne as modalidades
contemporaneas de trabalho (Oliveira; Pantoja, 2020). Isso ocorre frente ao distanciamento
imposto pelas autoridades governamentais atuando em diversas regides do pais e do mundo, a
fim de se evitar o risco de contaminacdo decorrente da pandemia, por recomendacido da
Organizag¢ao Mundial de Saude — OMS.

A necessidade do isolamento social demandou a reflexdo a respeito de quais atividades
seriam consideradas essenciais a populagdo local, as quais exigiram a presenca fisica de
determinadas categorias de profissionais, sobretudo da area de saude, transporte e seguranca
publica, com o propdsito de mitigar o nimero de infectados e se evitar o colapso dos sistemas
de saude (Belzunegui-Eraso; Erro-Garcés, 2020). Isso se consolida como estratégia dirigida
para o enfrentamento de tal doenca, assim, que fez suscitar a questdo do modo como dar
continuidade a realizacdo das atividades laborais a distancia, em que se vislumbra a adoc¢ao do
teletrabalho como alternativa para que fosse adotada pelas empresas e institui¢des a fim de
reduzir o deslocamento didrio da populagdo que reside nas areas distantes das cidades (Bridi,

2020; CFESS, 2020).
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Empresas privadas e 6rgdos publicos tiveram que se adaptar ao distanciamento social
com o intuito de dar continuidade as suas atividades organizacionais. Para tanto, seus lideres se
utilizaram da forma laboral remota para garantir a consecucao dos seus objetivos. Dados
divulgados pelo IBGE indicam que no segundo trimestre de 2020 cerca de 8,6 milhdes de
brasileiros trabalhavam de forma remota contra 3,8 milhdes de pessoas, em 2018, periodo que
antecede a pandemia da COVID-19 (Oliveira, 2020).

O teletrabalho aplicado ao servigo publico comeca a ser intensificado no ambito da
administracao publica, situagdo que faz com que dirigentes e suas equipes assumam o desafio
de adaptacdo laboral, mas fazem isso com a expectativa de que essa pratica profissional se
revele primordial frente ao contexto da gestdo publica, em especial, no que tange a melhoria
dos servigos prestados a populagdo e a redugao dos seus gastos (Oliveira; Pantoja, 2020). Logo,
esse processo vai ao encontro da modernizagdo que vem ocorrendo ao longo do tempo na
administragdo publica, em busca de uma maior efetividade da prestagao dos servigos e menores
gastos publicos. A utilizacdo desses termos remete a reforma gerencial iniciada em 1995
contemplada no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em que a
eficiéncia no setor publico, a necessidade de reducao de custos e o aumento da qualidade dos
servigos tém o cidaddo como agente beneficidrio (Brasil, 1995).

A inten¢do de melhorar a eficiéncia e qualidade no atendimento das necessidades da
sociedade diante das inovagdes vivenciadas no setor publico desde a reforma gerencial remete
a utilizacdo da Tecnologia de Informagdao e Comunicagdo (TIC), a qual possibilitou o
surgimento de novas praticas laborais, em especial o teletrabalho que, conforme Rocha e
Amador (2018), permite a realizacdo das atividades laborais em qualquer lugar, uma vez que
esta pratica envolve o trabalho executado fora do ambiente interno da organizagao.

O teletrabalho surge como consequéncia da disseminacao da TIC e possibilita que os
colaboradores das empresas executem suas tarefas longe das sedes de suas institui¢cdes, nas
quais se dispensa o processo de locomog¢ao dos empregados, fato representado pela ida e volta
ao trabalho (Nilles, 1997).

No Brasil, o teletrabalho ja havia sido mencionado na Consolidacao da Leis Trabalhistas
— CLT, em seu artigo 6°, contudo ganhou notoriedade com o advento da Lei n® 13.467/2017. A
reforma trabalhista introduz um capitulo especifico para este tema, sendo regulamentado na
esfera privada e trazendo garantias de isonomia para os trabalhadores no que tange aos direitos
de qualquer outro funcionario que exer¢a presencialmente suas atividades.

Na esfera publica, a adesdao a modalidade de teletrabalho estava presente em algumas

institui¢des publicas. No que tange ao Poder Executivo Federal, em virtude da publicacdo das
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Instrugdes Normativas SGE/ME n° 19, de 12 /03/2020, ¢ n°® 21, de 16/03/2020, do Ministério
da Economia - ME, que tratam das orientagdes aos 0rgdos e entidades do Sistema de Pessoal
Civil da Administracao Publica Federal - SIPEC, em relagao as medidas de enfrentamento da
emergéncia de saude publica de nivel internacional decorrente do coronavirus (COVID-19), o
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transporte (DNIT) autorizou, por meio da Portaria
DNIT n° 1584, de 19/03/2020, a adogao do regime de jornada de trabalho em turnos alternados
de revezamento e de trabalho remoto em carater excepcional.

O estabelecimento desse instrumento de trabalho no setor publico se origina de
regulamentacdo especifica do 6rgdo ou da entidade que o adote, todavia, sua adogdo como
medida para conter a disseminagao dessa doenca ndo se confunde com a utilizagdo do mesmo
diante da implementacdo do Programa de Gestdao de Demandas (PGD), sobretudo apds a
publicacao da Instrugao Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020 (Almeida, 2021).

A pandemia do novo coronavirus trouxe riscos a consecucao dos objetivos estratégicos
do DNIT, no que tange a continuidade dos servigos prestados a populagdo. Essa pratica
funcional se tornou uma oportunidade para a realizagdo de mudangas estruturais nesta
Autarquia, a exemplo da estruturacdo do Programa de Gestao de Demandas (PGD), por meio
da IN n° 06/2021 (DNIT, 2021), que posteriormente teve sua nomenclatura modificada para
Programa de Gestao de Desempenho, em virtude da publicacdo do Decreto n® 11.072, de 17 de
maio de 2022, que consolida o teletrabalho na administragdo publica federal. Isso ocorreu de
modo a possibilitar a realizagdo do teletrabalho por servidores publicos ocupantes de cargo
efetivo; servidores publicos ocupantes de cargo em comissdo; empregados publicos em
exercicio na administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional; contratados por
tempo determinado, nos termos do disposto na Lei n°® 8.745, de 9 de dezembro de 1993; e
estagiarios, observado o disposto na Lei n° 11.788, de 25 de setembro de 2008 (Brasil, 2022).

Uma ferramenta inovadora no que diz respeito ao cenario organizacional, o Programa
de Gestdo de Desepenho (PGD) tem contribuido para a consolida¢do do teletrabalho naquela
autarquia federal que, diante do novo quadro desencadeado pela pandemia, deixa de ser operado
de forma exclusiva no setor de auditoria, cuja pratica social foi vivenciada de forma
experimental em 2016 e se expande para alcance das suas demais unidades funcionais como
engenharia e o administrativo.

A introduc¢do de novas praticas de gestdo com o objetivo de melhorar o desempenho da
organizagao ¢ vista como processo de inovacao organizacional (Mol; Birkinshaw, 2009; Alves,
2018). Nesse sentido, o0 PGD se apresenta como a jungao de novidade e utilidade que para Sano

(2020) sdo elementos centrais da inovacdo, em que a primeira caracteristica corresponde a
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incorporacao de algo novo em uma unidade de trabalho, uma vez que pode ter sido utilizado
em outra localidade e a segunda diz respeito a sua utilidade pratica em certo contexto do
trabalho, devendo ser colocada em acao e gerar resultado para a organizagao.

A implementagdo do teletrabalho enfrenta uma série de desafios que demandam atengao
e estratégias adequadas. Um desses desafios contempla a auséncia de uma rotina fixa e a
flexibilidade de horarios que podem levar a dificuldades na organizagdo das tarefas e no
cumprimento de prazos estabelecidos. A produtividade se torna um ponto sensivel, ja que a
falta de supervisao direta pode afetar a motivacao e a eficiéncia dos colaboradores. A interagao
da equipe de trabalho também se torna um desafio, uma vez que a comunica¢do presencial ¢
substituida por aquela exercida por meios virtuais.

Outro desafio dessa pratica laboral remota esta associado ao equilibrio entre vida
pessoal e profissional, visto que a auséncia de uma separacao clara entre o espaco de trabalho
e o espaco doméstico pode levar a uma sobrecarga e dificuldade em estabelecer limites
saudaveis. O isolamento profissional demonstra ser uma questao de observa¢ao, uma vez que a
auséncia de interacao social no ambiente de trabalho pode impactar negativamente o bem-estar
emocional dos colaboradores.

O problema de pesquisa exige a imersdo sistematica no universo pesquisado para
acessar o objeto de investigacdo, compreensdo da literatura existente, assim como discussao
com estudiosos na area de atuagdo do estudo proposto, de modo a estruturd-lo na forma de
pergunta, devendo esta ser empirica, suscetivel de solucao e limitada a uma dimensao viavel
(Gil, 2017). Dessa forma, este relatorio de pesquisa se pauta por buscar responder a seguinte
questdo: Como vem ocorrendo a ado¢do do teletrabalho no dmbito do Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT) diante da inovacio organizacional

gerada pela implantacido do Programa de Gestao de Desempenho (PGD)?

1.1 JUSTIFICATIVA

O teletrabalho constitui um modelo de relacdo de trabalho operado com suporte de
dispositivos virtuais que se revela inovador na esfera organizacional (Oliveira; Pantoja, 2020).
Diante disso, as discussoes a respeito da organizagao do trabalho auxiliam a aprofundar o olhar
conceitual a respeito dessa tematica a fim de que sejam identificados beneficios, aplicacdes e
impactos advindos da sua utilizagdo, na administracdo publica (Mendes; Oliveira; Veiga, 2020).

O teletrabalho se apresenta como alternativa as instituigdes que buscam flexibilizar sua

organizagcdo administrativa, possibilitando que os servidores executem suas tarefas em
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ambiente diverso da instituicdo, com expectativas de ganho na produtividade. Ademais, ¢
crucial que possam analisar os impactos advindos em razdo desta pratica laboral para o
trabalhador e a organizagao, tais como as vantagens alcancadas com redugao de custos, aumento
da produtividade e satisfacdo do individuo na atividade laboral (Aderaldo, I.; Aderaldo, C.;
Lima, 2017).

A prética trabalhista remota converge com a visdo da administragdo publica gerencial,
atrelada & busca por efetividade no setor publico. E possivel visualizar certa preocupagio com
a redugao dos custos decorrentes deste novo modelo gerencial, apresentado sob o enfoque de
controle de resultados. Os protagonistas do modelo estrutural de geréncia publica atual procura
fazer com que a administragdo seja mais flexivel e os administradores estejam mais motivados,
1sso em comparacao com formatos administrativos tradicionais. Além disso, essa nova gestao
publica busca promover a autonomia dos servidores publicos em relagdo as normas rigidas e a

supervisdo direta perante a geréncia publica e a sociedade civil (Bresser-Pereira, 2008).

Uma vez que a reforma gerencial representa um passo adiante em relagdo a reforma
burocratica, ela adota novas formas de controle ou responsabilizagdo. Enquanto as
trés formas burocraticas classicas de responsabilizagdo s3o: normas exaustivas,
supervisdo hierarquica direta e mecanismos de auditoria, as trés formas gerenciais
tipicas s3o: administragdo por resultados ou objetivos, competi¢do administrada
visando a exceléncia e responsabilidade social (Bresser-Pereira, 2008, p. 401).

A adocgao da pratica laboral remota, além de apresentar beneficios, revela desafios e
desvantagens capazes de impactar na organizagdo do trabalho e nas relagdes familiares do
trabalhador. Diante desses dilemas, o teletrabalho, visto como uma inovagao organizacional,
pode ser interpretado de diversas formas, dependendo do quanto esse formato de trabalho possa
impactar nas rotinas de alguma entidade, assim como na vida do funcionario. Considerando tal
contexto, a administragdo publica tem revelado a experiéncia do trabalho remoto nas
organizagoes devido a pandemia do novo coronavirus, cujos beneficios e desafios dessa
modalidade de trabalho no servico publico precisam ser demonstrados aos gestores e a
sociedade (Oliveira; Pantoja, 2020).

Como acontece em 6rgdos da administragao Federal, o DNIT intensificou a utilizagao
do modelo de teletrabalho em razdo deste fato e, com o intuito de aprimorar e estabelecer essa
forma de trabalho como modelo laboral, foi instituido o programa de gestdo de demanda, que
posteriormente passou a ser intitulado Programa de Gestao de Desempenho - PGD.

Surge a necessidade de se compreender o modo como vem ocorrendo o
desenvolvimento da nova estrutura de trabalho nesse 6rgdo, a fim de que sejam geradas
informagdes habeis e fidedignas, dirigidas para a tomada de decisdo dos gestores desta

organizacgdo. Esses dados constituem fonte de suporte para os administradores no sentido de
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possibilitarem a formulagdo de um planejamento efetivo com respeito a tal modelo de trabalho
na busca por melhorar seu funcionamento de modo a potencializar os resultados positivos e
mitigar possiveis eventos negativos decorrentes desta pratica laboral.

A pesquisa sobre o teletrabalho na administracao publica brasileira ¢ relevante por
abordar temas contemporaneos, contudo, hd uma escassez de estudos sobre esse tema
especifico, apesar da ado¢do cada vez mais frequente do teletrabalho em 6rgdos publicos
(Oliveira; Pantoja, 2018).

Espera-se, portanto, que os resultados advindos deste estudo possam contribuir para se
garantir a compreensdao de modalidades de teletrabalho com seu componente inovador no
ambito das organizagdes publicas, o PGD. Isso deve ocorrer de forma que este estudo forneca
informacdes relevantes para os agentes publicos e outros agentes da sociedade civil, além de o
topico gerar contribuicdes tedricas, praticas e metodoldgicas, acerca do desenvolvimento das

atividades dos individuos que aderem ao sistema de teletrabalho.

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral deste estudo reside em descrever o teletrabalho no Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT) por meio da inovagdo organizacional
proporcionada pela implantacao do Programa de Gestao de Desempenho (PGD), descrita sob a

perspectiva de teletrabalhadores que atuam nessa organizagao.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos propostos para esta pesquisa sao:

e Descrever a maneira como opera o modelo de teletrabalho no ambito do Programa de
Gestao de Desempenho (PGD) implantado no Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes — DNIT;

e Identificar as percepgdes dos teletrabalhadores quanto ao teletrabalho como nova pratica

laboral no Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi construido a partir da pesquisa bibliografica com o fim de
nortear a estrutura do problema de pesquisa investigado. Para o desenvolvimento do presente
estudo, utilizamos o arcabouco teérico pautado sobretudo em artigos publicados em periddicos
cientificos nacionais e internacionais, tais como os estudos de Oliveira e Pantoja (2018), Stoain
et al. (2022), e Ton et al. (2022).

O capitulo aborda diversos assuntos relacionados a inovagdo e modernizagdo no setor
publico. Assim, se inicia com a apresentacdo dos conceitos fundamentais sobre inovacdo; em
seguida, a inovagao ¢ discutida por sua atuagcdo no ambito do setor publico, em que se destaca
seu significado na administracao publica e as diferencas em relacdo a sua operacionaliza¢ao na
iniciativa privada. Uma parte desse topico ¢ dedicada ao governo eletronico, que surge como
resposta a evolugdo tecnologica e a popularizacdo da internet, o qual permite a prestacao de
servicos publicos sem a necessidade de presenca fisica da populagao.

Outro tema abordado diz respeito ao processo eletronico nacional e o sistema eletronico
de informagdes, que se enquadram na moderniza¢do e no uso da tecnologia da informacdo e
comunica¢do (TIC) no ambito das organizagdes publicas. Adiante, é apresentado o capitulo
trata do teletrabalho, em que se discute suas caracteristicas gerais, vantagens e desvantagens,
marco regulatorio e experiéncias vivenciadas por técnicos que atuam no setor publico brasileiro.
Por fim, ¢ apresentado o tema de avaliagao e gestdo de desempenho de modo a demonstrar suas
caracteristicas, beneficios e desafios associados entre si em razdo da implementacdo dessa

pratica na organizagao.

2.1 INOVACAO ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre inovacdo explicitam a relagdo entre esta e o crescimento econdomico,
tendo como foco o desenvolvimento de produtos e processos no setor privado com aplicacao
comercial (Brandao; Bruno-Faria, 2013). Os mesmos autores dispdoem que Schumpeter (1982)
descreve a inovacdo como a combinagdo dos fatores de producao, ou seja, mao de obra e
matérias-primas, a fim de trazer novos produtos ao mercado por intermédio de alguma invengao
ou inovac¢ao na tecnologia, sendo o mesmo considerado como pioneiro no assunto.

A inovagdo é um conceito que pode ser abordado de diversas formas. E vista para alguns
como introducao de algo novo ou melhorado que gere valor para a empresa e para o cliente

(Tidd; Bessant, 2015). Essa defini¢do destaca a importancia de inovar ndo s6 para as empresas,
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mas também para os clientes e a sociedade em geral. Estes autores abordam quatro dimensdes
da inovacdo, incluindo inovacdo de produto, inovagdo de processo, inovagdo de posicdo e
inovagao de paradigma (Figura 1).

Figura 1- Quatro dimensdes da inovagdo

‘PARADIGMA”
(MODELO MENTAL)

PRODUTO
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Fonte: Tidd e Bessant (2015, p. 25).

A inovacdo pode ocorrer em diferentes formas: inovacdo de paradigma, que busca
romper com modelos estabelecidos e criar novos padrdes e formas de pensar; inovagao de
produto, que se refere a criagdo de novos produtos ou servigos atendendo as necessidades dos
clientes de maneira inovadora; inovagdo de posi¢cdo, que envolve a criagdo de novos modelos
de negocios e posicionamento no mercado para gerar valor aos clientes e acionistas; e por fim,
a inovacao de processo, que visa melhorar a eficiéncia e qualidade dos produtos por intermédio
de melhorias nos processos internos da empresa, a qual se inclui a inovagao organizacional
(Tidd; Bessant, 2015).

As praticas profissionais que conduzem a inovagdo organizacional se referem a
implementa¢ao de mudancas que alteram os processos administrativos, inclusive as dindmicas
organizacionais associadas a tomadas de decisdo, alocagdo de recursos, distribuicdo de
responsabilidades e relacionamentos interpessoais (Barbieri; Alvares, 2002). Elas
compreendem novas abordagens, estratégias e estruturas organizacionais dirigidas para
potencializar a gestdo do trabalho, bem como os processos que trazem mudancas nos

procedimentos de gestdo e em sistemas administrativos da organizagao (Damanpour, 2014).
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A Organizagdo para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), por meio do
Manual de Oslo! (OCDE, 2018, p. 32), traz a seguinte definicdo: “Uma inovagdo ¢ um produto
ou processo novo ou melhorado (ou combinacao deles) que difere significativamente dos
produtos ou processos anteriores da unidade e que foi disponibilizado para usudrios em
potencial (produto) ou colocado em uso pela unidade (processo)”. Aqui o conceito de inovagao
se baseia em dois tipos principais: inovagdes de produto e inovagdes de processos de negocios,

marketing ou organizacional, sendo identificados pela OCDE (2018, p. 34) como:

Uma inovacdo de produto ¢ um bem ou servigo novo ou melhorado que difere
significativamente dos bens ou servigos anteriores da empresa e que foi introduzido
no mercado. Uma inovagdo de processos de negocios ¢ um processo de negdcios novo
ou aprimorado para um ou mais fun¢des de negocios que diferem significativamente
dos negbcios anteriores da empresa processos e que foi colocado em uso pela empresa.

A inovacdo de produto envolve a introdu¢do de um bem ou servigo novo ou
significativamente melhorado, enquanto a inovacao de processo refere-se a um novo método
de producdo ou distribui¢do. A inovagdo de marketing estd relacionada a novas técnicas de
promogao, publicidade ou distribuicdo de produtos, enquanto a inovac¢do organizacional
envolve a adog¢do de novos métodos de gestdo, organizagdo do local de trabalho ou relagdes
externas. Segundo Silva (2018), as inovagdes organizacionais sdo essenciais no contexto de
trabalho, pois representam ferramentas e perspectivas que podem influenciar a permanéncia dos
colaboradores na organizacao e sua contribuicao para alcangar os objetivos organizacionais.

As transformagdes na estrutura organizacional envolvem alteragdes nas dindmicas de
poder, na distribuicao de tarefas, nos sistemas de recompensa, nas formas de comunicagao e em
diversos outros aspectos da interagdo formal entre os membros da organizacdo. Quando
ocorrem mudancas nos processos de produgao ou na prestacao de servigos, ¢ comum que sejam
acompanhadas por inovag¢des na estrutura organizacional de forma simultinea (Moreira;
Queiroz, 2007).

O programa de gestao de desempenho (PGD) ¢ a implementagdao de um novo método
organizacional, representando uma nova pratica de gestao adotada pela empresa. Ele reflete
uma abordagem inovadora na forma como a organizagdo gerencia o desempenho de seus
colaboradores, sendo uma decisdo estratégica tomada pela geréncia. A natureza distintiva do

PGD como uma inovagado organizacional reside no fato de que nao foi anteriormente utilizado

' O Manual de Oslo, editado desde 1990, é a designagdo dada a um documento produzido pela OCDE —
Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico, em cooperacdo com a Comunidade Européia (DG
XI e Eurostat), cujas diretrizes sdo fornecidas para coletar e interpretar dados sobre inovacdo. Procura facilitar a
comparabilidade internacional e fornece uma plataforma para pesquisa e experimentacao em medicao de inovacao.
Esse manual serve como referéncia aos métodos utilizados para produzir estatisticas respeitantes a Investigagao &
Desenvolvimento, para proporcionar o desenvolvimento de informacao comparavel entre diversos paises.
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na empresa, representando uma mudanga significativa na forma como o desempenho ¢
gerenciado internamente e nas relagdes com os colaboradores (Carvalho, 2009).

O design e a estrutura organizacional sao fundamentais para promover a inovagao € o
desenvolvimento das capacidades dindmicas de uma empresa. Para alcancgar a inovagao, ¢
necessario que a organizagao seja criativa e agil. Para tanto, ¢ preciso projetar uma estrutura
que permita a criagdo ¢ implementacdo de ideias inovadoras, bem como o desenvolvimento e
gerenciamento eficaz das capacidades dinamicas (Teece, 2018).

Outros autores, como O’Reilly e Tushman (2017), destacam o papel da lideranga na
promocao da inovagdo organizacional. Eles enfatizam que os lideres sdo agentes na criacdo de
uma visao clara e inspiradora para a inovagdo, além de estabelecer uma cultura organizacional
que valorize a experimentagdo e o aprendizado continuo. A lideranca também deve incentivar
a colaboragdo e a diversidade de perspectivas voltadas para promover a criatividade e a

inovagao na organizagao.

2.2 INOVACAO NO SETOR PUBLICO

Novas alternativas de tecnologias de gestdo estdo sendo implementadas com base nas
ideias pos-gerencialistas, a fim de fomentar a inovagao aberta, colaborativa e experimental que
vem a acontecer no ambito das entidades publicas, de modo a buscar atender aos anseios da
populacdo (Emmendoerfer, 2019). Nesse sentido, a inovagdo no setor publico se apresenta
como uma proposta para solugdes de problemas com os quais se deparam as liderangas de
organizagoes publicas (Ferrarezi et al., 2019).

Os conceitos concernentes a inovagao podem ser utilizados tanto na iniciativa privada
quanto na esfera publica. Seguindo essa linha de raciocinio, Kattel ef al. (2014) discorrem a
respeito dos esforgos de tedricos para delinear e promover a conceituacdo da inovagao
governamental, dividido em trés periodos:

I. Periodo Schumpeteriano, em que as inovagdes e o setor publico estdo associadas, de forma
ampla a aplicagdo em economia e negocios de uma teoria que trata da demonstragdo da mudanga
evolutiva nas sociedades, sobretudo relacionadas a Schumpeter (1912 e 1939), impulsionada
por pessoas empreendedoras, criativas e inovadoras. Diante disso, “[...] o setor publico tem um
carater duplo em relagdo a inovacgao: ele proprio pode ser mudado pelos inovadores e o Estado
pode desempenhar um papel crucial para as inovagdes empresariais” (Kattel ez al., 2014, p. 4);
II. Periodo da Teoria Organizacional, em que as inovagdes no setor publico sao compreendidas

como praticas organizacionais semelhantes as inovacdes nas organizagdes privadas, associada
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especialmente a teoria organizacional inicial e a Wilson (1989). Isso compreende o apoio ao
trabalho criativo e as novas ideias. Em sua maioria, essas iniciativas ndo diferenciam
organizagoes do setor privado e publico; e
III. Periodo da Teoria Autdctone, que retrata uma tendéncia de associar as inovagoes do setor
publico ao do setor privado, com as primeiras publicagdes encontradas a partir dos anos 2000.
Em seu estudo, Olavo (2020) consolida os trés periodos nos quais sdo apresentados
autores € mudancas ocorridas em cada periodo (Figura 2), destacando o conceito de inovagao
numa multiplicidade de sentidos e em processo de construcao.

Figura 2 - Os periodos de estudos voltados para a inovacao no setor publico
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Fonte: Olavo (2020, p. 40).

Determinados autores oriundos da literatura de inovacdo procuram afastar das
abordagens de Schumpeter (1982) do setor privado, as quais dao énfase a novidade na agdo e
das alteragdes no nivel organizacional no que tange a inovacao relativa ao setor publico.
Todavia, a tentativa de fazer a distingdo entre as inovag¢des nesses dois setores nao ¢
implementada de forma substancial em termos de conceitos.

A inovagdo no setor publico se revela como necessidade diante das novas demandas da
sociedade por melhoria nos servigos prestados, que sdo atendidas normalmente a partir de
praticas inovadoras que sao dominadas ou iniciadas por empreendedores publicos, essenciais
aos governantes diante dos desafios socioecondmicos de seus territorios (Emmendoerfer,
2019). Ao abordar os problemas crescentes da sociedade em diversas areas, a exemplo da saude,
meio ambiente, educagdo, seguranga, economia, as organizacdes publicas podem desenvolver
um modelo de inovagao incremental ou radical, tais como: produto, processo, comunicagao e
organizacional (Sousa et al., 2022).

A Inovacao no Setor Publico (ISP) compreende a introdu¢do de novos elementos para
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um servigo publico, seja por meio de novos conhecimentos ou nova maneira de gerir os recursos
publicos, de modo que represente uma ruptura com o passado (Osborne; Brown, 2005). Logo,
uma outra defini¢do apresenta que a ISP engloba ideias que sdo geradas e implementadas com
vistas a criar valor publico, direcionados para o ambiente interno ou externo a administragao
publica (Comissao Europeia, 2013).

Emmendoerfer (2019, p. 22), diante dessas particularidades das organizacdes publicas,
define a inovacao no setor publico como: “[...] uma ideia (nova, melhorada ou renovada) e
sistematizada para o contexto de sua aplica¢dao, com o intuito de solucionar um problema de
interesse publico, cujo protagonismo ¢ exercido, pelo menos inicialmente, por pessoas que
demonstram comportamentos empreendedores na administragdo publica.”

A inovacdo aplicada ao setor privado vislumbra o esfor¢o por incrementar a
competitividade, lucratividade e a participacao de mercado, com o valor resultante dessa pratica
mensurado economicamente, diferenciando-se do setor publico em virtude de ndo ser a
finalidade do Estado gerar lucro, sendo caracterizado por valores voltados para os resultados
com alcance individuais e sociais, como melhoria da satude, criagao de empregos; servicos para
os cidadaos; aumento da produtividade das organizagdes e o fortalecimento da democracia, com
a promogao da participagdo da sociedade e compromisso com a prestacao de contas (Comissao
Europeia, 2013). As principais diferencas entre organizagdes com fins publicos e privados sao
visualizadas quanto a autonomia gerencial, ao objetivo final das organizacdes, as medidas de
desempenho, ao relacionamento com usuarios e fornecedores e as relagdes trabalhistas (Isidro,

2018).

No setor publico, os resultados sdo multiplos e concorrem entre si, buscando um
equilibrio de valores; ja no setor privado a inovagdo tende a criar vantagens
competitivas e gerar lucros. Contudo, apesar dos resultados serem diferentes, os
setores publico e privado devem buscar solugdes de modo conjunto para a sociedade,
por meio de um ecossistema de inovagdo que possam solucionar problemas publicos
(Olavo, 2020, p. 38).

A nogdo de inovacao também pode ser compreendida como o “[...] desenvolvimento ou
melhoria de servigos, produtos publicos e processos, que ocorrem no ambito interno
(organizacional) ou externo (social) que geram valores para os servidores ou para os cidadaos”
(Olavo, 2020, p.42).

Em sua obra e ao fazer uma revisdo da literatura com base nos estudos de Brandao e
Bruno-Faria (2012), Hartley (2005, 2013) e de Vries, Bekkers, Tummers (2014), Sano (2020)
constatam que as formas de inovagao presentes na administragao publica podem estar agrupadas
em processos administrativos, processos tecnoldgicos, servigos, visdo conceitual, governanga,

e politicas publicas (Quadro 1), sendo o primeiro. Nesse contexto, O Programa de Gestao de
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Desempenho (PGD) adotado no Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes
(DNIT) se inclui como inovagdo organizacional que visa aprimorar OS processos

administrativos por meio da implementacao de estratégias de avaliacao e gestao de desempenho

eficazes.
Quadro 1 - Tipologias de inovagao
Tipo de Inovacao Descricao
Processos Introdug¢do de novas ferramentas de gestdo, formatos organizacionais,
administrativos formas de trabalho, praticas gerenciais.

Processos tecnologicos | Adogdo de novas tecnologias na prestacdo de servigos.

Servigos Criagdo de novos servicos publicos ou novas formas de acesso e entrega.

Desenvolvimento de novas visdes de mundo e que questionam concepgdes
Conceitual prévias, levando a mudangas de paradigmas e, portanto, nas possiveis
solucdes.

Introdu¢do de novas formas de relacionamento entre atores e/ ou
Governanga organizagdes no processo de tomada de decisdo. Pode ser interno a
organizagdo ou externo, na relagdo com outros orgdos publicos, cidadaos,
ONG e setor privado.

Politicas publicas Mudangas nas politicas publicas, podendo ser resultante também de
inovagdes conceituais

Fonte: Adaptado de Sano (2020).

O termo inovacao ganha popularidade a partir da década de 1980, no ambito do setor
publico, estando em 1990 sua concepgao associada a praticas da Nova Gestdo Publica (NGP)

e, finalmente, atrelada ao avango da tecnologia da informagao e comunicacao (Sano, 2020).

2.3 GOVERNO ELETRONICO

A internet proporciona a comunicagdo em tempo real sem fronteiras fisicas que nao
sejam transpassadas pela informagdo. Com isso, os agentes do Estado tém enfrentado novos
desafios no que diz respeito a transformacgdo digital. Com a revolugdo digital, ocorre a
popularizagao e democratizagao da tecnologia. Assim, a informac¢ao constitui um dos principais
ativos das organizagdes e o uso adequado da tecnologia da informagdo e comunicacao (TIC)

representa um fator determinante de €xito nas operagdes administrativas.

O setor de tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC) é provavelmente o setor
mais emblematico do progresso e da inovagdo em toda a sociedade, tanto tecnologica
quanto economicamente. De fato, as praticas de uso de tecnologia, emprego e
organizag¢do do trabalho no setor muitas vezes sdo pioneiras em desenvolvimentos em
outros setores. A razdo Obvia ¢ que este setor desenvolve uma grande proporgdo das
tecnologias que mudam visivelmente o trabalho e a vida em todas as sociedades e
economias. Ela constréi suas praticas sobre a autoaplicagdo de suas proprias
invengdes. Simultaneamente, essas tecnologias se difundem em outros setores e
esferas da sociedade, tanto alterando esses contextos quanto se adaptando a eles
(Holtgrewe, 2014, p. 9, traducdo nossa).
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As reformas administrativas que vém ocorrendo no governo visam a flexibilizacdo e
modernizagdo da maquina publica, a fim de se adequar as novas demandas gerenciais de
efetividade do usuario cidaddo. Com a democratizagdo dos servigcos publicos, torna-se
necessario operacionalizar elementos como agilidade, comprometimento, facilidade de acesso
e eficiéncia. A prestagdo de servigos publicos que ocorre por intermédio da Tecnologia de
Informacgdo e Comunicacdo (TIC) tem como objetivo proporcionar aos cidaddos agilidade na
marcacao de servigos, reducao de tempo em filas e diminui¢ao da burocracia. Para a populagao,
emergem as vantagens de um governo informatizado, tais como o acesso rapido a informagao,
comodidade, economia de custo e de tempo ¢ a possibilidade de autoatendimento.

A internet tem proporcionado a evolu¢ao dos meios de comunicag¢do e uma ampliag@o
do acesso a informacdo. Assim, as fronteiras fisicas sucumbiram em meio a essa revolugao
digital. A Tecnologia da Informac¢do e Comunicacao (TIC) tem sido uma aliada essencial das
organizagdes ao viabilizar a prestagdo de servigcos publicos de forma agil e eficiente aos
brasileiros, inclusive por reduzir a burocracia e simplificar os servigos aos usudrios cidadaos
(Abrucio, 1997). Logo, a fim de se adequar a esta nova realidade, foi necessario desenvolver a
flexibilizacdo e a modernizacdo da maquina publica. Portanto, o fato de ter ocorrido o
incremento na quantidade de pessoas utilizando dispositivos méveis, além de transparéncia e
disponibilidade de dados por parte dos governos, isso fez com que os cidaddos elevarem suas
expectativas no sentido de ter maior acesso as informagdes governamentais e disponibilidade
de servigos com maior qualidade e em conformidade com suas necessidades (Abrucio, 1997;
ONU, 2014). Assim, esse movimento retrata a transformagao digital que tem se intensificado
na administracdo publica brasileira ao longo dos Ultimos anos. Ademais, a utilizacdo das TIC
contribui para inovacdo e fomento na prestacdo de servigos publicos adequados para os
cidadaos.

O desenvolvimento da TIC no setor publico tem proporcionado ndo apenas a existéncia
de praticas inovadoras no desenvolvimento das tarefas dos agentes publicos, mas também vem
possibilitando uma interag@o entre o governo e a populacdo, tornando mais simples o acesso as
informacdes e seu compartilhamento entre administragao publica e a sociedade (Santos et al.,
2017).

A sociedade tem demandado a prestacdo de servigos publicos com qualidade, e a TIC
se apresenta de forma a contribuir com essa melhoria, a considerar o fato de ser proporcionada
a realizacdo de servigos digitais, ao promover rapidez e seguranca nos procedimentos
administrativos, além de reducao de custos (Carneval, 2018). Com o advento da Lein. 12.527,

de 18 de novembro de 2011, popularmente conhecida como Lei de Acesso a Informacao,
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aumentou a necessidade de os 6rgaos e entidades publicas darem transparéncia as informagdes
de interesse coletivo ou geral por eles produzidas ou custodiadas (Fonseca et al., 2020). Com a
disseminagdo da Tecnologia da Informacdo e Comunicagdo, a expressao Governo Eletronico
passa a ser adotada com frequéncia, sobretudo apos a intensificagdo do comércio eletronico
(Viana, 2021).

O conceito de Governo Eletronico (do inglé€s e-gov ou electronic government) surge a
partir da evolugdo tecnologica, especialmente com a utilizagao da Internet, estabelecendo novas
formas de relacionamento da Administragdo Publica com a sociedade ¢ vice-versa, realgando a
possibilidade de prestacdo de servigos publicos sem a necessidade da presenga fisica. No
entanto, ndo se limita apenas ao uso da tecnologia, conforme reforcado por Agune e Carlos
(2005):

O governo eletronico, ao contrario do que o nome pode a principio sugerir, significa
muito mais do que a intensificacdo do uso da tecnologia da informagdo pelo Poder
Publico. Em verdade, ele deve ser encarado como a transi¢do entre uma forma de
governar fortemente segmentada, hierarquizada e burocratica, que ainda caracteriza o
dia-a-dia da imensa maioria das organizagdes publicas ¢ privadas, para um Estado
mais horizontal, colaborativo, flexivel e inovador, seguindo um figurino mais coerente
com a chegada da sociedade do conhecimento, fendmeno que comegou a ganhar
contornos mais visiveis no tltimo quarto do século passado (Agune; Carlos, 2005, p.
302).

O governo eletronico (e-government) constitui um meio institucional voltado para se
alcangar condicdes de governanca pela prestagdo de servigos ageis e eficientes para
determinado grupo social, sendo consequéncia de melhorias internas da gestdo publica
(Medeiros, 2004). Logo, ele consiste num mecanismo de gestdo recente, pois surgiu a partir de
1999 nos Estados Unidos da América, espalhando-se, posteriormente, por quase todos os paises
(Reis, 2015).

O e-government (e-gov) consiste num instrumento de governanga com o suporte da
mediacdo digital utilizado pela administracdo publica no esforco por potencializar sua
capacidade de gerar melhoria da qualidade da prestacdo de servigo por meio da internet.
Portanto, os cidaddos devem ter acesso a informagdes governamentais e utiliza-las para
aperfeigoar e ampliar os servigos publicos a fim de promover a transformacdao do governo

(Bounabat, 2017).

O conceito de governo digital representa uma mudanga fundamental na forma como
os governos de todo o mundo estdo adotando sua missao. Desde a defini¢cdo de metas
administrativas mensuraveis até a melhoria da prestagdo de servigos publicos, desde
a tomada de decisdes baseadas em dados até a promulgacao de politicas baseadas em
evidéncias, desde a garantia de maior responsabilidade e transparéncia dentro do
governo até a construcdo de maior confianca publica, os governos estdo aproveitando
o poder das tecnologias da informagdo de maneiras transformadoras (Banco Mundial,
2022, p. 1, tradugdo nossa).
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Desde o ano 2000, a aderéncia as TIC pela instancia da gestdo publica do governo

brasileiro tem passado por um processo de evolugdo, tendo o Programa de Governo Eletronico

como marco inicial. Ao longo do tempo (Figura 3), foram realizadas iniciativas visando

a desburocratizagdo, modernizacao do Estado, simplificacdo de processos e transformacgao

digital dos servicos publicos, sobretudo com a publicacdo da Estratégia de Governanga Digital

(EGD), que em 2018 passou a fazer parte da Estratégia Brasileira para a Transformacao Digital

(E-Digital), “[...] documento central da politica publica que apresenta um amplo diagndstico

dos

desafios a serem enfrentados e uma visao de futuro para a transformacao digital da

economia, do governo e da sociedade brasileira” (Brasil, 2020, p. 26).

Figura 3 - Linha do Tempo do Governo Eletronico
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Fonte: Adaptado de Brasil (2020).

Dentre as metas tracadas para a EGD, encontram-se descritas as seguintes propostas:

. ampliar os servicos digitais, e alcancar a disponibilizag¢do de pelo menos dois
mil diferentes servicos de governo no Portal de Servicos (www.servicos.gov.br);

. implementar a dispensa de certidoes e documentos para servigos publicos
digitais que ja constem nas bases de dados do governo;

. implementar um sistema de autenticagdo Unica ao cidaddo, agregando os
principais niveis de seguranga em uma Unica ferramenta;

. consolidar as Plataformas de Governo Digital do Governo Federal; ¢,

. aprimorar uma plataforma digital de participagdo social, como espago

privilegiado para o dialogo entre a administragdo publica federal e a sociedade civil
(BRASIL, 2020, p. 26)

Isso revela uma nova estrutura de governo com foco na governanga eletronica, tendo

como objetivo a melhoria no atendimento por meio de um Estado direcionado aos cidadaos no
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que concerne a prestagdo de servigos e outras agdes governamentais. Um dos principais meios
usados por esse tipo de governo ¢ a internet voltada para auxiliar o cidaddo a solicitar
informagdes aos governantes, além de poder expressar a opinido de usudrios a respeito da
qualidade dos servicos prestados. Ainda nesse contexto, Marcondes e Jardim (2015) citam

quatro perspectivas presentes no governo eletronico:

1. A Perspectiva do Cidaddo - visando oferecer servigos de utilidade publica ao cidaddo
contribuinte; 2. A Perspectiva de Processos - visando repensar o modus-operandi dos processos
produtivos ora existentes no Governo, em suas varias esferas, tais como, por exemplo, os
processos de licitagdo para compras (e-procurement); 3. A Perspectiva da Cooperacéo - visando
integrar os varios 6rgdos governamentais, e estes com outras organizagdes privadas e ndo
governamentais, de modo ao processo decisorio possa ser agilizado, sem perda de qualidade,
assim como evitando-se fragmentagao, redundancias etc. hoje existentes nas relagdes entre esses
varios atores; 4. A Perspectiva da Gestao do Conhecimento - visando permitir ao Governo, em
suas varias esferas, criar, gerenciar e disponibilizar em repositorios adequados, o conhecimento
tanto gerado quanto acumulado por seus varios 6rgdos. (Marcondes; Jardim, 2015, p. 2)

De acordo com uma noticia do Ministério da Economia (2022), o levantamento
realizado pelo Banco Mundial, no qual se avalia a maturidade em governo digital de 198 paises
com atualizagdo em novembro de 2022, nota-se que o Brasil passa a ocupar o segundo lugar no
ranking geral, tendo a Coreia do Sul na lideranga. Destaca-se que nesse mesmo levantamento
realizado em 2021, o Brasil ocupa a sétima posicio. Ainda segundo esse Orgio, o Pais tem se
destacado mundialmente pela oferta de servigos publicos digitais por meio da plataforma
GOV .BR, langada em 2019 com cerca de 140 milhdes de usuarios, o que equivale a 80% da
populacdo brasileira acima de 18 anos. O GOV.BR oferece uma variedade de servigos digitais
acessados a partir de senha Unica, simplificando o acesso a informagdo e fortalecendo o
relacionamento do cidadao com o governo (Brasil, 2022).

Os cidadaos brasileiros cobram do Estado o aumento da oferta de servigos efetivos por
intermédio da melhoria continua na qualidade desses servigos prestados. Em razdo disso, os
resultados institucionais estdo em sintonia com as demandas da sociedade ao ser instituida a
cultura de ouvir o cidaddao nas organizagdes publicas. A ideia de promover a ampliagdao dos
canais de relacionamento com o usuario se pauta no intuito de que sejam configurados planos
de melhoria fundamentados nas necessidades dos usuérios de servigos publicos (Neves, 2011).
Dentre essas mudangas, destaca-se o aprimoramento da gestdo publica com inovagdes
decorrentes da utilizagdo da tecnologia. Esse plano “[...] traz a eficiéncia da administragao
publica como aspecto fundamental. A prioridade, neste caso, passa a ser a modernizagao da
estrutura organizacional e dos modelos de gestdo, a simplificacdo e a desburocratizagao dos
processos” (Oliveira; Pantoja, 2018, p. 3).

A utiliza¢do das TIC revela a intencdo de desenvolver ferramentas que melhorem a

prestagao de servigos e fornegam informagdes aos cidadaos, pois a efetivagdo dessa tarefa
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permite o aumento de eficécia, eficiéncia e transparéncia governamental. A prestacdo dos
servicos governamentais por meios eletronicos exige que sitios e portais da administragao
publica sejam didaticos (autoexplicativos) de modo a proporcionar a satisfacdo dos usuarios.
Com isso, a Administragao Publica oferece ao cidaddo uma boa experiéncia no acesso aos
servigcos de governo eletronico, respeitando as particularidades da populacao (Espindola et. al.,
2011). O DNIT oferece uma ampla variedade de servigos que podem ser acessados diretamente
pelo cidadao em seu portal (Figura 4), evitando assim a necessidade de deslocamento até uma

unidade regional do 6rgao.

Figura 4 - Sitio do DNIT na internet
g ub - G

-~ -

Servicos

Fonte: Adaptado de DNIT (2022).
Os conjuntos de fatores relacionados aos servicos do DNIT consistem em iniciativas
alinhadas com o programa de transformagdo digital do Ministério da Infraestrutura, que visa
desburocratizar os processos publicos. Como ilustragdo, a descri¢do de alguns dos servigos

acessados remotamente pelos usuarios no site do DNIT, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Servigos acessados pelos usuarios no portal do DNIT
Servicos Descri¢ao

Este aplicativo permite o acompanhamento em tempo
real das obras de Construcdo Rodoviaria, no ambito
nacional, contemplando informag¢des financeiras e
Portal Cidadao fisicas dos contratos, com indicadores de avango
fisico, medicoes dos servigos executados ¢
acompanhamento das obras por meio de fotos
atualizadas mensalmente.

Plataforma exclusiva que permite permitir ao cidadao
realizar consultas de multas de transito aplicadas pelo
DNIT, consultar a situagdo do débito dessas multas,
Portal de Multas emitir boleto bancario para o pagamento relativas a
elas, e ainda, protocolar e acompanhar os processos
referentes a estas multas (defesa de autuagdo, recursos
de penalidade e indicagdo de real infrator).

Meio pelo qual é possivel visualizar as minutas, editais
e contratos firmados pelo DNIT, assim como ter
Licitacdes ¢ Contratos acesso as sumulas, jurisprudéncias e instrugdes
normativas de servigos.

Permite realizar pesquisa processual publica, de forma
a identificar o objeto do processo e acompanhar a lista
de andamentos do mesmo.

Um canal integrado de ouvidoria e acesso a
informag@o para encaminhamento de manifestagoes
(acesso a informacdo, dentincias, reclamagdes,
solicitagdes, sugestdes e elogios) a entidades publicas.

Fonte: Adaptado do DNIT (2022).

Pesquisa processual

Fala BR

Existem beneficios trazidos pela disseminagdo do governo eletronico para a sociedade
e as institui¢cdes publicas, as quais passam a ser eficientes na prestacao de servicos. Logo, a
tecnologia permite que esses Orgaos possam desenvolver mecanismos para garantir o
aprimoramento das suas atividades internas como a gestdo documental, que ganhou novo
patamar com o incremento do Processo Eletronico Nacional - PEN e a utilizagdo de sofiware
para sua consecucao como o Sistema Eletronico de Informagdes - SEI. Assim, a Tecnologia da
Informagao e Comunicagao possibilita o aprimoramento dos servigos prestados aos cidadaos,
tendo como um dos seus resultados a implementagdo do PEN, do qual destaca-se o SEI como

um dos seus resultados (Silva; Barbosa, 2020).

2.4 PROCESSO ELETRONICO NACIONAL (PEN) E SISTEMA ELETRONICO DE
INFORMACOES (SEI)

Com a modernizagao trazida para o mundo do trabalho em virtude da contribuicao da
tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC), diversas organizagdes publicas tém melhorado
seus processos € rotinas administrativas e operacionais. Assim, a implantacdo de solugdes

voltadas para a utilizagdo de processo eletronico, diante dos beneficios que podem gerar,
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incluem-se como parte deste movimento que tem despertado nas esferas governamentais,
iniciativas dirigidas para o desenvolvimento do projeto de gestdo documental.

Com a promulgacao do Decreto 8.539, de 08 de outubro de 2015, a tramitagado eletronica
de documentos tornou-se obrigatoria na administragdo publica com o objetivo de possibilitar
que os processos administrativos fossem realizados com seguranga, transparéncia e
economicidade, ampliando a sustentabilidade ambiental, a fim de assegurar a efetividade da
acdo governamental (Brasil, 2015). Essa norma veio corroborar o Processo Eletronico Nacional
—PEN, a constru¢do de uma infraestrutura publicade processo administrativo eletronico,
instituida por meio do Acordo de Cooperagao Técnica n°® 02/2013, celebrado entre o extinto
Ministério do Planejamento, Or¢amento e Gestdo, a Empresa de Pesquisa Agropecudria
(Embrapa), a Comissao de Valores Mobiliarios (CVM) e o Governo do Distrito Federal (GDF),
de forma colaborativa.

O PEN, cuja gestdo reside na competéncia da Secretaria de Gestdo do Ministério da
Economia e ¢ coordenado pelo Departamento de Processo Eletronico Nacional em Rede
(DTPRO), visa aprimorar o desempenho da gestao processual, alcancando ganhos em agilidade,
produtividade, satisfacdo dos usudrios e redugdo de custos (ME, 2022). A evolucdo da
incorporagao de inovacdes no ambito do servico publico, particularmente no que diz respeito
aos servigos de gestdo documental, requer a adoc¢do de novas tecnologias, conceitos € processos,
moldando-se como um modelo de gestdo renovado (Santos et al., 2017). Seguindo essa
sistematica, o Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) compreende a solugdo de TIC dirigida
para facilitar a tramitacdo eletronica que tem sido utilizada pelo Departamento Nacional de
Infraestrutura de Transportes. Trata-se de um software desenvolvido pelo Tribunal Regional
Federal da 4* Regido (TRF4) e adotado por essa autarquia como solu¢do no ambito do PEN a
fim de cumprir as exigéncias estabelecidas pelo Decreto n.° 8.539/2015.

Em seu portal, o DNIT destaca que desenvolveu o programa intitulado DNIT Sem
Papel, cujo objetivo ¢ buscar iniciativas que visam a desburocratizacdo e modernizagdo do
Orgio, atendendo aos anseios dos colaboradores por uma rotina de trabalho mais otimizada.

Como primeira iniciativa, foi implantado o SEI.

O Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), é um sistema de gestdo de processos e
documentos eletronicos, com interface amigével e praticas inovadoras de trabalho.
Umas das suas principais caracteristicas ¢ a libertacdo do papel como suporte fisico
para documentos institucionais e o compartilhamento do conhecimento com
atualizacdo e comunicagdo de novos eventos em tempo real, com diversas facilidades
para os usuarios.

e Portabilidade: 100% Web ¢ por ser acessado por meio dos principais navegadores:
Internet Explorer, Firefox e Google Chrome;
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e Acesso Remoto: Pode ser acessado remotamente por diversos tipos de equipamentos,
como microcomputadores, notebooks, tablets e smartphones. Isto possibilita que os
usuarios trabalhem a distancia;

e Tramitacio em multiplas unidades: incorpora novo conceito de processo
eletrénico, que rompe com a tradicional, inerente a limitagdo fisica do papel. Deste
modo, varias unidades podem ser demandadas simultaneamente a tomar providéncias
e manifestar-se no mesmo expediente administrativo, sempre que os atos sejam
autdénomos entre si;

o Transparéncia e Gestdo: controle de prazos, ouvidoria, estatisticas da unidade,
tempo de processo, base de conhecimento, pesquisa em todo teor, acompanhamento
especial, modelos de documentos, textos padrdo, sobrestamento de processos,
assinatura em bloco, organizagdo de processos em bloco, acesso externo, entre outros
(DNIT, 2022).

Como instrumentalizador do gerenciamento de documentos e tramitagdo de processos
administrativos da gestao publica, o SEI se configura como uma plataforma de funcionalidades
diversas e constitui um suporte para praticas inovadoras de trabalho, sobretudo por permitir que
seus usuarios possam trabalhar remotamente devido ao acesso a determinados equipamentos do
campo advindos da telematica. Nota-se, ainda, que ele tem potencializado a adogao do trabalho
remoto, uma vez que todo o gerenciamento processual passa a ocorrer por intermédio da
tecnologia da informagao, abolindo a necessidade de se utilizar meios fisicos para a tramitacao
dos processos (Carneval, 2018).

A TIC proporciona ganhos substanciais na gestao documental, como a melhoria da
produtividade dos agentes publicos, satisfagdo do usuario e ainda permite elevar os niveis de
transparéncia na gestdo publica. Com isso, a intensificagdo do uso das Tecnologias da
Informacdo e Comunicagdo (TIC), como pratica aliada de modernizacdo na gestdo publica,
oferece a sociedade servigos com agilidade e efetividade, garantidos os graus de satisfagao,
qualidade e usabilidade dos servigos publicos disponiveis para a populagdo local. Nessa linha
de raciocinio, o teletrabalho se apresenta como resultado dessas sofisticagdes tecnologicas.

Assim, Oliveira e Pantoja (2018) sdo categdricas ao afirmar que:

De maneira geral, as novas tecnologias permitem realizar transformacdes
significativas no setor publico e sdo capazes de introduzir uma maior mobilidade em
suas atividades. A implantagdo de sistemas eletronicos de tramitacdo de processos,
por exemplo, permite que atividades administrativas possam ser realizadas fora do
ambiente de trabalho, em qualquer lugar e a qualquer tempo. Frente a esse contexto,
o teletrabalho parece surgir nas organizagdes publicas como consequéncia das
inovagdes tecnologicas e como pratica capaz de compatibilizar a redugdo dos custos,
o aumento da produtividade e a satisfacdo pessoal (Oliveira; Pantoja, 2018, p. 3)

Os resultados de pesquisas com respeito aos efeitos das TIC no ambito do teletrabalho
revelam que existe uma relag@o positiva entre as novas tecnologias de gestao e a possibilidade
de se trabalhar em ambientes externos a unidade fisica da organizacao (Oliveira; Pantoja, 2020;

Stoain et al., 2022). Nesse contexto, os instrumentos tecnoldgicos sdo indispenséaveis para
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viabilizar efetivamente o teletrabalho em organizagdes publicas, como o DNIT, promovendo

uma transformacao significativa na forma como as tarefas sdo executadas.

2.5 TELETRABALHO

As conceituagoes sobre o teletrabalho, como modalidade de trabalho a distancia, sao
variadas e estdo em processo de formagao evolutiva, ndo se chegando a uma defini¢do precisa
e generalizada. O ponto de divergéncia crucial ocorre em relagdo a utilizagdo ou ndo das TIC e
no total de horas trabalhadas no ambiente externo ao escritério tradicional de emprego (Goulart,
2009).

Sakuda e Vasconcelos (2005) afirmam que a palavra felecommuting deu origem a
expressao em portugués teletrabalho. Este termo em inglés foi idealizado pelo norte-americano
Jack Nilles em “Telecommunications-Transportation Trade Off”, em 1976. Commuting traz
como significado a viagem de ida e volta entre a residéncia e o local de trabalho. (Sakuda;
Vasconcelos, 2005). O intuito deste modelo de trabalho reside em levar informacdo até o
empregado, fazendo com que ele se integre as atividades ja desenvolvidas no interior das
instalacdes da organizacdo por meio do computador online ou off-line. O funcionario obtém
informacdes, as processa e, por ultimo, distribui seus conteudos, vislumbrando o trabalho em
qualquer espago e momento (Goulart, 2009).

O termo “tele” vem do grego e significa dizer longe. Logo, o teletrabalho corresponde
ao trabalho a distancia. Em outros idiomas, esta modalidade de trabalho assume os seguintes
vocabulos: “Telewok” (inglés), “teletrabajo” (espanhol), “telependulaire” (francés),
“telearbeit” (alemdo), “telelavoro” (italiano). O motivo pelo qual ndo fazemos uso da
expressdo “Telecommuting”, isso ocorre porque quando se considera os principais idiomas
europeus (Alemao, Espanhol, Italiano e Francés), assim como ocorre com a lingua portuguesa,
ndo se percebe uma equivaléncia a palavra inglesa do vocabulo “commuting” (ida e volta de
casa para o trabalho) de onde proveio “Telecommuting” (Goulart, 2009).

O avango da inovagao tecnoldgica provoca mudangas organizacionais nas instituicoes
publicas e privadas, por serem fontes de novos mecanismos de desenvolvimento de habilidades
e competéncias que possibilitam a reorganizagdo do trabalho com processos flexiveis, ageis e
desburocratizados (Baccili; Da Cruz, 2021). Essas transformagdes nos processos de trabalho,
diante do desenvolvimento das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo, possibilita a
realizagdo de tarefas de forma remota (Almeida, 2021).

A pandemia do novo coronavirus, vivenciada a partir de 2020 no Brasil, exigiu que
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empresas e Orgdos publicos promovessem mecanismos para se adaptarem as exigéncias
estabelecidas pelos governantes, de forma a conter esta doenca, como o distanciamento social,
por recomendagao da Organizagdo Mundial de Saude — OMS. Esse cenario fez com que o
teletrabalho se tornasse essencial para garantir a continuidade das atividades econdmicas ¢ a
prestacdo dos servigos publicos aos cidaddos. Essa enfermidade generalizada impds mudangas
significativas na forma como as organizacdes e seus colaboradores trabalhassem, incluindo a
adog¢ao massiva do trabalho remoto e da virtualizacao das atividades (Baccili; Da Cruz, 2021).
A organizacao inovadora do trabalho operacionalizada por meio do teletrabalho foi adotada por
suas liderangas em resposta a ameaga da Covid-19 (Belzunegui-Eraso; Erro-Garcés, 2020;
Stoian et al., 2022).

Embora tenha se tornado visivel durante a pandemia, o teletrabalho ndo ¢ algo recente.
De acordo com Kugelmass (1995), ha indicios de que o trabalho remoto teve origem em 1857,
quando Edgard Thompson, proprietario da empresa ferroviaria Penn Railroad, descobre que
poderia usar o sistema privado de telégrafo para controlar o uso de equipamentos e gerir equipes
de trabalho que se encontrassem longe do escritério central. Apos um século, evidenciou-se
uma nova experiéncia atrelada a essa atividade de teletrabalho. Em 1962, Steplane Shirley, na
Inglaterra, criou o conceito de freelancer, um modelo de negdcio gerido no qual os
trabalhadores desenvolviam programas de computador para as empresas em suas prorpias casas
(Goulart, 2009).

Valentim (2000) assevera que as novas tecnologias de informagdo e comunicagdo
ampliaram as modalidades de prestacao de servicos, tornando possivel que muitas delas fossem
realizadas fora do ambiente da empresa. Isso deu origem ao teletrabalho, o qual surge como
resultado das demandas laborais com facilidades tecnoldgicas da sociedade contemporanea.
Assim, a forma como algumas empresas essao organizadas, com o suporte da telematica,
conduz a mudangas substanciais com respeito a relacdes de trabalho e no modelo tradicional de

tempo-espago, indo de encontro ao que dispde Rodrigues (2011, p. 25):

Ha uma tendéncia de que a empresa do futuro sera aquela estruturada de forma flexivel
e externalizada, com atividade empresarial sendo realizada em parte com pessoal
interno, em parte com empresas subcontratadas (outsourcing revolution) e em grande
parte com colaboradores externos, que utilizam os instrumentos da telematica e
executam os servigos fora da empresa, resultando em uma redugdo drastica das
dimensdes das empresas (downsizing).

Na sociedade da informacdo, a atividade intelectual tem se tornado relevante em
comparagdo com a atividade manual. O trabalho a distancia ganha relevancia e faz com que as
modernas técnicas organizativas estejam operando em coeréncia com os modos de

flexibilizacdo nas relagdes de trabalho. Isso propicia a melhoria na competitividade das
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empresas e contribui para a manuten¢do de niveis de emprego, o que demanda também a
necessidade de se promover treinamento para as equipes de trabalho a fim de qualificar seus
profissionais (Rodrigues, 2011).

Tido por estudiosos do tema como o fundador do teletrabalho, Nilles (1997, p. 28) o
conceitua como “quaisquer formas de substitui¢do de deslocamentos relacionados com a
atividade econdmica por tecnologias da informagao, ou a possibilidade de enviar o trabalho ao
trabalhador, no lugar de enviar o trabalhador ao trabalho.”

Os conceitos empregados no estudo de Hazan e Morato (2018) nos remetem ao
teletrabalho como sendo um tipo de trabalho a distancia com uso da tecnologia, sobretudo
vinculado a internet, em que os funciondrios executam suas atividades no cumprimento de
obrigacdes estabelecidas pelos empregadores que conseguem emiti-las, mesmo sem estar
fisicamente proximos aos empregados. Ja a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e

Teleatividades (SOBRATT) o define da seguinte maneira:

O teletrabalho ¢ a modalidade de trabalho, que utilizando as tecnologias da
informagao e das comunicagdes (TIC), pode ser realizada a distancia, fora do ambito
onde se encontra o contratante, de maneira total ou parcial, podendo realizar-se em
relacdo de dependéncia (empregado) ou de maneira autbnoma (free-lance),
executando atividades que podem ser desenvolvidas pelos equipamentos méveis, tais
como computadores, smartphones, tablets, etc (SOBRATT, 2022, p. 1).

O teletrabalho gera implicacdes quanto aos resultados das organizagdes, tal como na
vida dos empregados, o que torna imprescindivel que estas instituicdes sejam capazes de
planejar e desenvolver estratégias de implementacao mais eficientes (Oliveira; Pantoja, 2020).
“Consiste numa modalidade laboral vivenciada de forma remota, fora das dependéncias das
institui¢cdes publicas, mediante a utilizacao de tecnologias de informagao e de comunicagao
que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo” (Mendes et al., 2020, p. 2).
Por seu turno, essa caracteristica de trabalhar longe do escritdrio central apresenta
caracteristicas benéficas, tanto para os trabalhadores quanto para a organizagdo. Portanto, o
teletrabalho consiste na realizagdo de atividades profissionais fora do ambiente fisico da
organizagdo, em que se utiliza da tecnologia da informacao e comunicacao como ferramenta
principal para a comunicag¢ao e troca de informagdes entre os colaboradores e protagonistas da
gestao.

O teletrabalho apresenta uma série de beneficios para o empregado e empregador,
quando implantado numa organizagao. Por outro lado, determinadas desvantagens também sao
evidenciadas na adocdo dessa forma de atuagdo laboral. No trabalho de Oliveira e Pantoja
(2020), referente a revisdo da produgdo cientifica nacional sobre o teletrabalho, foram

sintetizados os achados relacionados aos principais desafios e oportunidades dessa modalidade
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de trabalho nas organizagdes, sobretudo quanto as suas vantagens e desvantagens (Quadro 3).

Quadro 3 - Categorias de analise e seus resultados
Categoria de analise Principais resultados

Redugdo de gastos ¢ tempo com deslocamentos;

Maior autonomia € mobilidade;

Flexibilidade de horarios;

Melhoria da qualidade de vida;

Equilibrio das rela¢des familiares;

Redugdo do estresse; Aumento da produtividade;

Redugdo de custos organizacionais;

Melhoria da imagem corporativa da organizagao;

Inclusdo social de pessoas com necessidades

especiais idosas e aposentadas;

Continuidade dos negocios em situagdes de

desastre

Conlflitos entre trabalho e familia / vida pessoal,;

Dificuldades de comunicagao;

Isolamento social e profissional;

Desvantagens e riscos da implanta¢do do Dificuldades de ascenséo profissional;
teletrabalho Diminuicdo da visibilidade na empresa;

Sobrecarga de trabalho;

Preconceito dos colegas que exercem suas

atividades em regime presencial

Vantagens da implantacgdo do teletrabalho

Contexto organizacional;

Tarefas que serdo desempenhadas a distancia,;
Condig¢des para implementagao do teletrabalho | Caracteristicas individuais;

Contexto domiciliar dos possiveis
teletrabalhadores

Infraestrutura  tecnologica  (seguranga da
informacdo, desenvolvimento de sistemas,
suporte ¢ manutengao);

Gestdo de pessoas (reducdo do contato pessoal;
ascensao profissional; defini¢do e
desenvolvimento de habilidades e competéncias
para o teletrabalho; gerenciamento dos
teletrabalhadores; definicdo de metas;

avaliagdo de desempenho; jornada de trabalho;
qualidade de vida, satde e segurancga do trabalho)
Fonte: Adaptado de Oliveira e Pantoja (2020).

Principais desafios

As vantagens e desvantagens da ado¢do do teletrabalho passam por visdes que
compreendem o teletrabalhador, a organizacdo e a sociedade. Mesmo tendo beneficios, essa
pratica de trabalho apresenta algumas disfun¢des que podem ser mitigadas quando ha a
compreensdo das partes envolvidas, quanto as suas responsabilidades nesse processo e a
adequacdo aos limites impostos no decorrer das atividades. Diante desses relatos, € possivel
deduzir que as vantagens e desvantagens atreladas ao teletrabalho tém certa repercussao, sendo
vivenciadas ndo s6 na iniciativa privada, mas, também, na esfera publica, cujas primeiras

experiéncias serdo tratadas no topico seguinte.
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2.5.1 Teletrabalho no Setor Publico

A experiéncia do teletrabalho no setor publico ainda representa algo que se encontra em
estagio de desenvolvimento, pois até o final de 2019 havia pouca adesao de o6rgaos publicos a
sua estrutura organizacional. Flores, Kracik e Franzoni (2018) argumentam que as institui¢des
do setor publico vém incorporando ferramentas metodoldgicas ja empregadas no setor privado,
num processo de modernizacdo administrativa em busca de maior eficiéncia e efetividade na
prestagao dos servigos publicos.

O processo de modernizagdo remete a reforma gerencial cujo novo modelo de
administracdo publica, visto como imprescindivel para prover as demandas complexas da
populacdo. Ele teve sua implementagdo com Bresser (1995) por intermédio do Plano Diretor da
Reforma do Estado (PDRAE), tratado sob o enfoque dos principios da administragdo gerencial,
direcionados a descentralizagdo e eficiéncia da administracdo publica, impulsionados pela
criatividade e inovagdo nos espagos publicos (Sousa et al., 2022). Logo, o PDRAE traz para a
administragdo publica a necessidade de modernizacao organizacional com adog¢do de medidas
que busquem a flexibilizacdo e a desburocratizagdo dos processos de gestao, com foco no
aumento da produtividade sem que isso gere aumento de gastos publicos (Oliveira, 2019).

O Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO) foi a primeira instituicao
publica a adotar o teletrabalho. Conforme mencionado por Goulart (2009), o projeto piloto no
SERPRO foi iniciado em 2005, em que se propds a elaboragdo de um modelo para todas as
areas desta institui¢do. Sugestoes de normas de implantacao, fases e instrumentos necessarios
se faziam presentes neste projeto, que foi executado com o intuito de proporcionar melhor
qualidade de vida para os empregados e aumentar a produtividade e reducdo de custos para a
empresa.

Em 2009, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) adotou este modelo de trabalho a
distdncia como exigéncia de um percentual minimo de produtividade 15% acima das metas
estabelecidas para os participantes do Programa em comparagcdo ao trabalho realizado
anteriormente de forma presencial pelos mesmos. Posteriormente, outros 6rgaos também
passaram a implementa-lo, como a Receita Federal, a Advocacia Geral da Unido (AGU), os
Tribunais Regionais Federais e as Agéncias Reguladoras. De acordo com Silva (2015), embora
incipiente, esse cenario de adesdo ao teletrabalho j& poderia ser tratado como realidade para o
teletrabalho no setor publico brasileiro.

A implementagao do teletrabalho na administragdo publica brasileira, diante das

primeiras evidéncias, torna-se evidente a existéncia de diferencas relevantes em relagao aos
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requisitos e comportamentos necessarios para sua ado¢ao nos ambitos privado e publico. Essas

divergéncias sdo resumidas de forma comparativa no Quadro 4, o qual permite a compreensao

das particularidades dessa pratica laboral em diferentes esferas de atuacao.

Quadro 4 - Quadro comparativo do teletrabalho no setor publico e no setor privado

QUADRO COMPARATIVO DO TELETRABALHO NO SETOR PUBLICO E NO SETOR PRIVADO
SETOR PUBLICO SETOR PRIVADO
Contrato individual de trabalho sujeito
INSTRUMENTO Termo de Adesdo ou instrumento | a livre pactuagdo, respeitadas as
FORMALIZADOR administrativo congénere. normas trabalhistas obrigatorias.
Requerimento facultativo por parte do
trabalhador. Autorizacdo discricionaria e | Pactuada  livremente  entre  os
ADESAO dependente de interesse publico, por parte | interessados e convencionada no
da Administrac¢@o. Assinatura de termo de | contrato de trabalho.
adesao
Pessoas com deficiéncia; trabalhadores | A norma ndo designa pessoas com
com reducdo de jornada por motivo de | prioridade. H4, no entanto, cotas a
PRIORIDADE NA saude; servidoras gestantes ou lactantes; | serem observadas pelas empresas
DESIGNACAO servidores cujos filhos contem com até | privadas, dentre elas a dos aprendizes
vinte e quatro meses de vida e das pessoas com deficiéncia.
Foram encontradas restri¢des referentes a
trabalhadores em estagio probatorio; que | Mediante analise de perfil do
RESTRICOES PARA | tenham  subordinados; que sofreram | trabalhador. No campo trabalhista
PARTICIPACAO penalidade disciplinar; que realizam | predomina a subjetividade na sele¢do
atendimento ao publico; limitacdo de | e contratagcdo do trabalhador.
participantes por setor.
A responsabilidade pelo custeio serd
INFRAESTRUTURA Provida pelo trabalhador (regra) negociada entre as partes e prevista em
INDIVIDUAL
contrato.
I?II{AA];\IEL]I?I% Obrigatorio (regra) Facultativo
Superiores em pelo menos 15% a dos | Normalmente iguais as do trabalhador
trabalhadores presenciais (regra). | presencial. Ndo ha nas leis trabalhistas
METAS DE Acompanhadas pela chefia imediata. O | um limite maximo de estipulacdo de
PRODUTIVIDADE alcance das metas equivale ao | metas. O excesso pode caracterizar
cumprimento da respectiva jornada de | abuso de poder de comando, dando
trabalho. ensejo a rescisdo indireta do contrato.
MONITORAMENTO E | Mediante relatério. Periodicidade | Na forma do contrato e dos
CONTROLE varidvel. regulamentos empresariais
RISCOS Transferéncia dos riscos ao trabalhador | Transferéncia  dos  riscos  ao
ERGONOMICOS mediante a assinatura de declara¢do de | trabalhador mediante a assinatura de
concordancia declaragao de concordancia

Fonte: Heringer (2017, p. 41).
Embora o teletrabalho tenha sido implementado em algumas entidades publicas, como
o SERPRO, o TCU ¢ a Receita Federal, essa modalidade de trabalho ainda carecia de
regulamentagdo juridica especifica. Contudo, essa lacuna foi parcialmente resolvida com a
publicacao da Instrugao Normativa SGP/MP n° 1, de 31/08/2018, que normatiza o teletrabalho
no servico publico. Logo, essa pratica laboral remota tem sido apresentada como fator de

modernizagdo e melhora da eficiéncia na gestao publica (CFESS, 2020).
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2.5.2 Regulamentac¢ao do Teletrabalho na Administracao Pablica Federal

O teletrabalho no Brasil foi inicialmente desenvolvido por empresas e corroborado pela
legislacdo em vigor, a Consolidacdo da Leis Trabalhistas (CLT) por intermédio do seu artigo
6°. Posteriormente, foi consolidado com o advento da Lei n° 13.467/2017, que incrementou a
normatizacao dessa modalidade de trabalho ao introduzir um capitulo especifico da norma
quanto ao tema. Por outro lado, independentemente do contexto de satide publica, ja havia
indicios de que o trabalho remoto poderia se tornar visivel e aplicado no servigo publico apos
a reforma gerencial ocorrida na década de 90.

No ambito do setor publico, as autorizagdes para o teletrabalho sdo concedidas por meio
de normas especificas de cada esfera governamental ou por normas internas de cada 6rgao. Na
maioria das vezes, os critérios e procedimentos adotados sdo estabelecidos de acordo com as
necessidades e caracteristicas particulares de cada agente de poder ou institui¢do (Oliveira;
Pantoja, 2020).

Numa consulta a série historica da legislagao referente ao teletrabalho no ordenamento
juridico brasileiro, na administrag¢do publica, o Decreto n® 1.590 de 1995 estabelece um marco
inicial ao tratar do programa de gestdo. No paragrafo 6° do art. 6° desse Decreto, ¢ mencionada
a possibilidade de dispensa com relacdo ao controle de assiduidade para atividades com
possibilidade de serem mensuradas (Brasil, 1995). Esse mecanismo abriu espaco para a
introducdo do trabalho a distdncia no servigo publico. No entanto, esse topico do Decreto
necessitava de uma regulamentagdo, que sé veio ocorrer com o advento da IN n° 1 de 2018, do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG). Essa instrugdo estabelece
orientagdes, os critérios e os procedimentos gerais a serem observados pelos integrantes do
SIPEC, no que tange a implementagdo do Programa de Gestao.

O teletrabalho ganha notoriedade na administragdo publica ap6s o estado de calamidade
de saude publica causado pela pandemia da Covid-19. A necessidade de serem adotadas
medidas de prote¢do contra a doenga levou diversos orgaos publicos, especialmente no Poder
Executivo Federal, a implementar o teletrabalho como uma obrigacdo quase imediata. Essa
decisdo foi tomada apos a publicagdo das Instru¢cdes Normativas SGE/ME n° 19, de 12/03/2020,
en®21, de 16/03/2020, pelo Ministério da Economia - ME, que forneceram orientagdes para os
orgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da Administragdo Publica Federal - SIPEC, em
relagdo as medidas de protecdo para enfrentar essa enfermidade.

Em julho de 2020, sobrevém a Instrucdo Normativa n° 65, da Secretaria de Gestdo e

Desempenho de Pessoal do Ministério da Economia. Ela estabelece orientagdes, critérios e
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procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgaos e entidades integrantes do Sistema de
Pessoal Civil da Administracdo Federal — SIPEC, relativos a implementa¢do de Programa de
Gestao. Em seguida, o governo federal publica o Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022,
que revoga o § 6° do art. 6° do Decreto n° 1.590, de 10 de agosto de 1995 e regulamenta o
Programa de Gestao e Desempenho (PGD), descrevendo-o como um*|...] instrumento de gestao
que disciplina o desenvolvimento e a mensuracdo das atividades realizadas pelos seus
participantes, com foco na entrega por resultados e na qualidade dos servigos prestados a
sociedade [...]”. No ambito da Administracao Publica federal direta, autarquica e fundacional e
aprimora as regras concernentes ao teletrabalho, tais como:

Art. 9° O teletrabalho:

I - dependera de acordo mutuo entre o agente publico e a administragdo, registrado no

termo de ciéncia e responsabilidade;

II - poderé ocorrer em regime de execucao integral ou parcial;

IIT - ficara condicionado a compatibilidade com as atividades a serem desenvolvidas

pelo agente publico e a auséncia de prejuizo para a administracao;

IV - terd a estrutura necessdria, fisica e tecnoldgica, providenciada e custeada pelo

agente publico; e

V - exigird que o agente publico permanega disponivel para contato, no periodo

definido pela chefia imediata e observado o horario de funcionamento do 6rgéo ou da
entidade, por todos os meios de comunicacio [...] (BRASIL, 2022, p. 4).

O ato normativo mencionado apresenta diretrizes para a implementagao simplificada do
Programa de Governanga Digital (PGD) em organizagdes publicas interessadas em utilizar essa
ferramenta. O Quadro 5 apresenta as leis aplicaveis ao setor publico federal de forma
simplificada.

Quadro 5 - Normas do teletrabalho aplicadas ao setor publico federal
NORMATIVO ANO EMENTA

Dispde sobre a jornada de trabalho dos servidores
Decreto n°® 1.590, de 10 de | 1995 |da Administragdo Publica Federal direta, das
agosto de 1995. autarquias e das fundagdes publicas federais, e da
outras providéncias.

Estabelece orientacdes, critérios e procedimentos
gerais a serem observados pelos oOrgdos e
entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil
Instrucao Normativa | 2018 | da Administragdo Federal - Sipec relativos a
SGP/MP n° 1, de 31/08/2018 implementagao de Programa de Gestao, de que
trata o § 6° do art. 6° do Decreto n® 1.590, de 10 de
agosto de 1995

Estabelece orientagdes aos 6rgaos e entidades do
Sistema de Pessoal Civil da Administragdo

Instrucao Normativa | 2020 | Publica Federal - SIPEC, quanto as medidas de
SGDP/ME n° 19, de 12 protecdo para enfrentamento da emergéncia de
/03/2020 saude publica de importancia internacional

decorrente do coronavirus (COVID-19).
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Altera a Instrucdo Normativa n° 19, de 12 de
margo de 2020, que estabelece orientacdes aos
orgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da

Instrucao Normativa | 2020 | Administracdo Publica Federal - SIPEC, quanto as

SGDP/ME n° 21, de medidas de protecdo para enfrentamento da

16/03/2020. emergéncia de satde publica de importancia
internacional decorrente do coronavirus (COVID-
19).

Estabelece orientacdes, critérios e procedimentos
2020 | gerais a serem observados pelos orgaos e

Instru¢do Normativa n° 65, entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil

de 30 de julho de 2020. da Administragdo Federal - SIPEC relativos a
implementagdo do Programa de Gestao.

Decreto n® 11.072, de 17 de Dispde sobre o Programa de Gestdo e

maio de 2022. 2022 | Desempenho - PGD da administracdo publica

federal direta, autarquica e fundacional.
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

2.5.3 Framework de Fatores em relacao ao Teletrabalho

O teletrabalho se tornou comum em todo o mundo especialmente apds a pandemia da
COVID-19, que obrigou as organizagdes a adotarem esse modelo de trabalho em suas
atividades laborais. Embora essa pratica laboral ofereca certa flexibilidade e autonomia aos
trabalhadores, também pode trazer desafios, como a falta de interacdo social e a dificuldade em
manter a produtividade e a qualidade do trabalho em equipe.

Stoian et al. (2022) identificam lacunas nas pesquisas referentes as percepcoes dos
profissionais de negocios sobre fatores com o propodsito de avaliar o modelo de teletrabalho
voltado para as empresas de servigos empresariais. Isso ocorre porque essas pesquisas nao
consideraram toda a dindmica que ocorre no negocio devido a introdugdo desse novo modelo
de trabalho. Diante desse cenario, os pesquisadores decidem propor um Telework Systematic
Model (TSM), que pode ser traduzido como Modelo Sistematico de Teletrabalho (MST), a partir
da investigacdo do impacto nas dimensdes organizacionais interligadas, cujo resultado consta
no artigo denominado Telework Systematic Model Design for the Future of Work, publicado,
em lingua inglesa em 2022.

O modelo proposto inclui trés principais dimensdes: tecnologia, organizacdo e
individuo. Na dimensao tecnoldgica, os autores discutem a importancia da disponibilidade de
ferramentas digitais adequadas para o teletrabalho, como software de videoconferéncia,

plataformas de gerenciamento de projetos e aplicativos de colaboragdo. Na dimensao
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organizacional, os mesmos destacam a importancia da comunicagao eficaz e da colaboragdo em
equipe, além da definicdo de papéis e responsabilidades. Na dimensao individual, Stoain ef al.
(2022) abordam questdes relacionadas a motivacao, gerenciamento do tempo e equilibrio entre
trabalho e vida pessoal. Assim, o Modelo Sistematico de Teletrabalho de Stoain et al. (2022)
tem por objetivo garantir exceléncia e produtividade do trabalho remoto, além de aprimorar a
qualidade de vida e o bem-estar dos trabalhadores.

No processo de desenvolvimento da pesquisa que tem sua origem no TSM, Stoian et
al. (2022) asseveram que o teletrabalho esta sendo abordado numa perspectiva segundo a qual
sdo integrados elementos que se categorizam como fatores-chaves dessa modalidade de
trabalho, divididos em dados de entrada que contemplam informagdes a respeito da
disponibilidade de recursos, infraestrutura digital e relagdes profissionais; saidas em que sdo
visualizados os elementos das consequéncias do teletrabalho, a exemplo de conhecimento
intercambio, equilibrio trabalho-vida e isolamento profissional.

Os fatores-chaves foram consolidados numa estrutura analitica proveniente de coletas
de dados fundamentadas em questionarios dirigidos e entrevistas a profissionais do setor de
servicos empresariais que desenvolveram suas fungdes em regime de teletrabalho. Para tanto,
utilizou-se andlise de frequéncia, andlise de discurso e teste do qui-quadrado para sintetizar os
achados. A representacdo e o detalhamento desses fatores podem ser visualizados na Figura 4.

Figura 4 - Framework para a conceptualizagdo do teletrabalho.

Resultados

Disponibilidade de Modelo de trabalho
1ECUIS0S * Troca de conhecimento hibrido

* Infraestrutura digital * Equilibrio entre * Inovagdo

*  Relacionamento trabalho e a vida Organizacional
profissional *  Isolamento profissional *  Oportunidades de

\. J N )L J

Fonte: Adaptado de Stoian et al.(2022).

O modelo sistematico de teletrabalho visa aprimorar a qualidade de vida e o bem-estar

dos trabalhadores em resposta as mudangas nas formas de trabalho provocadas pela pandemia
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da COVID-19. Com a adog¢ao desse prototipo, as empresas podem proporcionar flexibilidade e
autonomia para os trabalhadores, a0 mesmo tempo que mantém a qualidade e a produtividade
do trabalho em equipe (Stoian et al., 2022). Para tanto, os autores dividem esse modelo em trés
fases: entradas, saidas e resultados do teletrabalho. Cada fase possui requisitos especificos que
devem ser cumpridos pelas empresas, a fim de garantir a qualidade e a produtividade do
trabalho remoto.

Na fase das entradas, as empresas devem definir as condi¢des e requisitos para o
teletrabalho, como a disponibilidade de equipamentos adequados, a defini¢do de metas e
objetivos claros, e a criagdo de um ambiente de trabalho seguro e saudavel. Na fase de saidas,
¢ necessario que a empresa estabelega canais de comunicacdo eficientes para a troca de
informacdes e a colaboragcdo em equipe. Na fase de resultados, a empresa deve monitorar e
avaliar os resultados do teletrabalho, com o objetivo de identificar oportunidades de melhoria
e aprimoramento continuo do modelo. A avaliagdo da satisfagdo dos colaboradores com relacao
ao teletrabalho ocorre de modo a serem identificados possiveis problemas e oportunidades de
ajustes, com respeito a essa pratica laboral.

Os fatores relacionados ao teletrabalho, abrangendo as entradas, saidas e resultados,
serviram de base para a criagdo do roteiro de entrevista do estudo, composto por categorias
analiticas constantes nos procedimentos metodologicos relacionadas a infraestrutura
tecnoldgica; as implicagdes do teletrabalho na vida dos profissionais remotos; ao contexto da
interacao com equipe de trabalho e suas consequéncias diante da inovagao gerada pela adesao
ao PGD com respeito ao desempenho das atividades dos servidores do DNIT.

Além dos elementos identificados na Figura 4, ¢ possivel vislumbrar outros
componentes relacionados ao trabalho a distancia, conforme consta no estudo de Ton et al.
(2022), que trata da compreensao do teletrabalho durante e apdés a pandemia do novo
coronavirus entre os viajantes de trem na Holanda, no que tange aos comportamentos, atitudes
e suas intengodes futuras. Assim, as dimensdes observadas neste estudo compreendem a estrutura
conceitual a ser utilizada no desenvolvimento da pesquisa, dividida em oito fatores de
investigacao, face ao teletrabalho: concentracdo do trabalho em casa; distribui¢do em melhor
escala do tempo em razdo de ndo precisar se deslocar ao trabalho; producao desejada nesta
perspectiva laboral; suporte do gestor na execucdo das atividades; facilidades digitais do
empregado; aumento da carga de trabalho em razdo de ndo precisar se deslocar; espago de
trabalho adequado e interagdo com a equipe de trabalho.

Os dois construtos observados acima apresentam similaridades, especialmente no que

se refere a infraestrutura necessaria para o desenvolvimento do teletrabalho e os contatos entre
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os profissionais. Portanto, os fatores e atitudes demonstrados podem ter impactos para os
teletrabalhadores, tanto em suas atividades laborais, quanto em suas vidas pessoais, trazendo

beneficios e desafios diante dessa atividade laboral.

2.5.3.1 Disponibilidade de Recursos

O estudo de Stoian et al. (2022) destaca a disponibilidade de recursos para a
implementagdo bem-sucedida do modelo sistematico de teletrabalho. Na fase de
implementagdo, a empresa deve fornecer aos colaboradores acesso aos recursos e informagdes
necessarias para a realizacdo das suas atividades de forma remota. Isso inclui o fornecimento
de equipamentos adequados, como computadores e softwares e o acesso a documentos e dados
necessarios para a realizagao das atividades. Por fim, os autores enfatizam que a disponibilidade
de recursos adequados ¢ essencial para garantir a produtividade e a qualidade do trabalho
remoto e que as empresas devem fornecer aos colaboradores os recursos necessarios para que
possam trabalhar de forma efetiva e garantir que esses recursos estejam disponiveis e acessiveis
a todos os teletrabalhadores.

Determinados desafios devem ser superados no sentido da implementacdo do
teletrabalho que inclui a necessidade de politicas organizacionais claras e efetivas, a garantia
de recursos adequados, a capacitagao dos trabalhadores e a necessidade de gerenciamento
efetivo da equipe. (Rocha; Amador, 2018). Além disso, essas autoras destacam o valor de
recursos adequados para a implementacao do teletrabalho, envolvendo o uso de tecnologias de
informag@o e comunicacgdo, o que requer equipamentos e ferramentas imprescindiveis para a
realizagdo das atividades remotas, como computadores, acesso a internet e softwares
especificos. Nao obstante, afirmam que a falta de recursos ou a falta de capacitagao pode

comprometer a qualidade do trabalho e a produtividade dos trabalhadores.

2.5.3.2 Infraestrutura Digital

O teletrabalho vem se tornando cada vez mais comum nos ultimos anos, € a pandemia
da COVID-19 acelerou essa tendéncia. A medida que mais empresas adotam o trabalho remoto,
¢ fundamental dispor das ferramentas digitais adequadas para manter a produtividade e a
colaboragdo em equipe.

Stoian et al. (2022) reconhecem a relevancia da infraestrutura digital para a realizagdo

de tarefas remotamente. Essa infraestrutura pode incluir diversos elementos, como sistemas de
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comunicag¢do, equipamentos de tecnologia e softwares, além de uma rede confidvel e segura
voltada para facilitar a transmissdo de dados. No framework apresentado, sdo citados o uso de
e-mail, aplicativos de videoconferéncia, meios de armazenamento em nuvem e softwares de
agendamento de equipes remotas, gerenciamento de projetos e colaboragdo. No estudo desses
autores, foi evidenciado que as aplicagdes de videoconferéncia ou chamada em grupo sdo os
instrumentos mais utilizados para interagir com a quase totalidade dos colaboradores, enquanto
o e-mail ¢ a ferramenta usada para comunicagao escrita. Além disso, ¢ necessario garantir a
seguranca ¢ a integridade das informacgdes, bem como manter o controle e a supervisao das
atividades dos colaboradores (Oliveira; Pantoja, 2018; Filardi et al., 2020; Mendes et al., 2020;
Almeida, 2021).

Num estudo realizado com gestores do SERPRO e Receita Federal, Filardi, Castro e
Zanini (2020) identificaram como principais desvantagens os problemas relacionados a
infraestrutura tecnoldgica e controle dos teletrabalhadores. No entanto, também evidenciaram
como vantagens a reducdo dos custos com funcionarios e a menor exposicao deles a riscos
decorrentes do deslocamento ao local de trabalho, além do aumento da produtividade.

Ao discutir as barreiras culturais e organizacionais que podem dificultar a
implementagdo do teletrabalho na administragdo publica, Carneval (2018) aponta a falta de
infraestrutura tecnologica como fator critico para potencializar o desenvolvimento dessa
atividade laboral. Da mesma forma, outros autores identificaram essa auséncia de recursos
tecnologicos como um dos desafios para se lidar com essa nova forma de trabalho (Carneval,
2018; Oliveira, 2019; Ferreira, 2020).

A infraestrutura digital ¢ um elemento fundamental para viabilizar a consecucdo dessa
modalidade remota de trabalho. A falta de um aparato tecnoldgico adequado pode limitar o
acesso dos trabalhadores a recursos essenciais, como sistemas de gerenciamento de projetos,
softwares de comunicagao e compartilhamento de arquivos, além de comprometer a qualidade
do trabalho e a produtividade dos trabalhadores (Rocha; Amador, 2018).

O uso de sistemas de tecnologia e a qualidade do software utilizados pelos trabalhadores
remotos estdo positivamente relacionados com os resultados do trabalho como forma de
satisfacao no trabalho e desempenho no trabalho. A qualidade do software usado tem efeito
mediador na relacdo entre o uso de sistemas de tecnologia e os resultados do trabalho

(Kuruzovich, 2021).
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2.5.3.3 Relacionamento Profissional

Esta categoria analitica compreende o relacionamento entre os membros da equipe em
meio ao networking existente nessas relagcdes cotidianas. O texto basilar desse framework
aborda a importancia do relacionamento profissional no contexto do teletrabalho sistematico.
Stoian ef al. (2022) destacam que o teletrabalho pode apresentar alguns desafios em relacdo ao
relacionamento entre colaboradores e equipes, embora oferega determinadas vantagens. Como
resultado da pesquisa, os autores notaram que a maior parte dos colaboradores que trabalham
remotamente demonstraram ma qualidade nas relagdes profissionais. Nesse sentido, os autores
ressaltam a importancia de manter um bom relacionamento profissional pautado no respeito e
na comunicac¢do eficiente, de modo a garantir o sucesso do teletrabalho sistematico com
fundamento na confianga.

Stoian et al. (2022) enfatizam que o relacionamento profissional € aspecto critico para
o sucesso do teletrabalho sistematico e deve ser valorizado pelas empresas, sendo fundamental
para a produtividade, a colaboragdo e a qualidade do trabalho. Acrescenta que um ambiente de
trabalho saudavel e colaborativo aquece a possibilidade de as empresas garantirem a motivagao
e o engajamento dos colaboradores, além de maximizar os beneficios do teletrabalho.

Baccili e da Cruz (2021) constatam que a maioria dos servidores consegue se adaptar
ao trabalho remoto, apesar dos desafios relacionados a falta de contato presencial com colegas
e a necessidade de adaptacdo a novas tecnologias. O trabalho em casa pode afetar
negativamente a comunicagdo e a colaboragdo entre colegas de trabalho especialmente com
respeito a equipes que dependem da interagao face a face (Darouei; Pluut, 2021; Stoian ef al,

2022).

2.5.3.4 Troca de Conhecimento

O modelo sistematico de teletrabalho requer o estabelecimento de canais de
comunicagao eficientes, direcionados para potencializar a troca de informagdes e a colaboragao
em equipe como recurso relevante. A comunicagdo eficaz ¢ fundamental para manter a
qualidade do trabalho em equipe e garantir que os colaboradores estejam alinhados e
informados sobre as atividades que estao sendo realizadas na organizacao (Stoian et al, 2022).

Nao obstante oferecer flexibilidade e autonomia, o teletrabalho pode dificultar a troca
de conhecimento e a colaboragdo entre os colaboradores. Nesse sentido, Stoian et al. (2022)

sugerem estratégias que podem ser adotadas pelas empresas a fim de ser estimulada a troca de
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conhecimento entre os colaboradores. Eles mencionam a ideia de investir em plataformas de
compartilhamento de informag¢do que permitam o acesso facil e rapido as informacgdes e
conhecimentos relevantes. Os autores destacam o estimulo a interagdo e cooperagdo entre os
colaboradores, e enfatizam que a criagdo de espagos de interagcdo e colaboragdo pode ajudar a
superar as barreiras do teletrabalho e promover a troca de conhecimento entre os colaboradores.

A implementacdo bem-sucedida do teletrabalho depende da mudanca na cultura
organizacional com foco na confianga e na colaboracdo entre os integrantes da equipe € os
representantes da gestdo. Logo, o fornecimento de treinamento e suporte adequados para os
trabalhadores remotos garante que eles realizem suas tarefas de forma eficaz e colaborem com

seus colegas de trabalho (Figueiredo ef al., 2021).

2.5.3.5 Equilibrio entre Trabalho ¢ a Vida

Fatores como a flexibilidade, o excesso de trabalho e o tempo economizado configuram
o contexto do estudo de Stoian et a/.(2022) quando retratam o equilibrio entre o trabalho ¢ a
vida do profissional. Os autores reconhecem que o trabalho remoto pode aumentar a
flexibilidade e autonomia dos funciondrios, permitindo que eles ajustem seus horarios de
trabalho para equilibrar melhor suas vidas pessoais e profissionais. No entanto, eles também
evidenciam que o trabalho remoto pode aumentar a carga de trabalho e diminuir a separagdo
entre trabalho e vida pessoal, o que pode ter impacto negativo na saude mental e no bem-estar
dos membros das equipes.

O teletrabalho pode ser vantajoso para algumas pessoas em termos de equilibrio entre o
trabalho e a vida pessoal. Por exemplo, o trabalho remoto elimina o tempo de deslocamento,
permitindo que os trabalhadores utilizem esse tempo livre para outras atividades, como cuidar
da familia ou praticar exercicios fisicos (Mendes et al., 2020). O teletrabalho oferece
flexibilidade em relagdo a programacdo, ajudando os trabalhadores a equilibrar suas
responsabilidades profissionais e pessoais. Contudo, esse formato de trabalho também
apresenta desafios Uinicos para o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, como a dificuldade no
sentido da separacdo do trabalho da vida pessoal ao se trabalhar em casa (Filardi ef al., 2020;
Aguiar et al., 2023). Além disso, a virtualizagdo do trabalho permite flexibilidade no horario e
a reducao de custos com deslocamento ¢ infraestrutura. No entanto, também sao identificados
desafios relacionados a sobrecarga e a necessidade de adaptag@o a novos processos de trabalho
(Baccili; Da Cruz, 2021).

Hé preocupagdes em relagdo ao impacto do teletrabalho na satide mental e emocional
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dos trabalhadores, uma vez que muitos deles enfrentam desafios para equilibrar as demandas
que separam o trabalho da vida pessoal em um ambiente doméstico de trabalho virtual em casa.
(Bridi, 2020).

Hazan e Morato (2018) consideram que trabalhar em casa ou em telecentros situados
proximos a residéncia do teletrabalhador lhe proporciona maior qualidade de vida com relagao
a sua jornada presencial no local de trabalho. Isso ocorre devido ao tempo economizado no
transito. Essa modalidade laboral remota pode representar fator de insercao de determinadas
parcelas da populacao no mercado de trabalho, como pode ser o caso daquelas pessoas com

dificuldade de locomogao ou, até mesmo, os pais de criangas recém-nascidas.

Dessa forma, conclui-se que as vantagens trazidas pelo regime de teletrabalho ao
trabalhador giram em torno da redug@o do tempo gasto com deslocamento, maior
convivio familiar, conforto, possivel aumento na produtividade e inclusdo de certos
grupos que seriam, em tese, desfavorecidos, no mercado de trabalho (Hazan; Morato,
2018).

O teletrabalhador tem a flexibilidade de estabelecer seu proprio ritmo de trabalho,
levando em consideragdo suas dimensdes biologicas, psicoldgicas e sociais, o que contribui
para o alcance de um conhecimento aprofundado das tarefas que realiza (Goulart, 2009).
Todavia, a falta de distingao entre o local de trabalho e casa pode acarretar excesso de afazeres,
ocasionando situagdes de estresse aos funcionarios, tornando a economia de tempo das tarefas
in6cua (Darouei; Pluut, 2021; Stoian et al., 2022). O individuo no ambiente representado pelo
lar quando da realizag¢do da sua fun¢do empregaticia, aumenta o desafio, uma vez que tem de
conciliar a atividade profissional com a vida pessoal. Importa frisar que essas reflexdes sao
evidenciadas ndo sé na iniciativa privada, mas também na administragdo publica, que mesmo
incipiente, ja tem o teletrabalho como uma alternativa viavel para o desempenho de muitas

funcdes, nas entidades governamentais.

Embora tenha criticas e resisténcias, inclusive culturais, ¢ uma tendéncia no mundo
corporativo, que enxerga as vantagens do teletrabalho. Seus defensores afirmam que
essa modalidade permite melhoria na gestdo dos trabalhadores, maior agilidade
quanto as decisdes, maior controle dos dados e informagdes historicas dada a
facilidade de seu armazenamento, ¢ acesso a qualquer tempo e lugar (BRIDI, 2020, p.
174).

Hé4 desafios significativos associados a gestdo do trabalho realizado por
teletrabalhadores, incluindo interferéncias no equilibrio entre trabalho e vida familiar. Isso leva
os teletrabalhadores a continuar suas atividades apds o horario de expediente, na tentativa de
compensar o tempo de trabalho (Delanoeije et al., 2019). Por outro lado, Darouei e Pluut (2021)
observaram que os profissionais que trabalham em casa enfrentam menos pressao de tempo e

conflitos entre trabalho e vida familiar do que aqueles que trabalham no ambiente tradicional
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de escritorio.

2.5.3.6 Isolamento Profissional

Stoian et al. (2022) discutem o impacto do trabalho remoto na saide mental dos
trabalhadores, incluindo a possibilidade de isolamento profissional. Eles observam que o
trabalho remoto pode levar a sentimentos de solidao e isolamento social, especialmente para
aqueles que estdo acostumados a trabalhar em ambiente de escritério com outras pessoas
presentes no seu entorno. No entanto, os autores também afirmam que o isolamento profissional
ndo ¢ inevitavel no trabalho remoto e pode ser mitigado por meio de determinadas estratégias
de interacdo remota, inclusive o uso de ferramentas de comunicag¢dao on-line, como
videoconferéncia, chat e e-mail, para que seja mantido contato regular com seus pares e
superiores. Os autores ainda enfatizam ser a comunicagdo eficaz e potencializadora do
engajamento entre os integrantes das equipes de maneira a garantir que os trabalhadores
remotos se sintam conectados e se reconhecam como parte desse grupo, mesmo que estejam
trabalhando em locais fisicos separados.

Um ponto negativo com respeito ao teletrabalho, sob visdo do trabalhador, diz respeito
a possibilidade de esse ter a sensagdo de exclusdo do convivio social, ja que suas tarefas sao
realizadas em local diverso do ambiente de trabalho presencial em detrimento da convivéncia
e de praticas laborais efetuadas em grupo, as quais oferecem espago de troca frequentes de
ideias e discussdes (Hazan; Morato, 2018). A pratica do teletrabalho pode ocasionar um
aumento do isolamento dos profissionais em relacdo ao ambiente e aos colegas de equipe,
podendo afetar negativamente o seu bem-estar psicoldgico e a capacidade de colaboracao,
conforme ressaltado por Rocha e Amador (2018).

O teletrabalho pode revelar desafios como a possivel diminui¢do da interacao social
entre os colegas de trabalho no sentido de criar um ambiente de colaboragdo que promova a
troca de ideias e desenvolvimento de relacionamentos profissionais (Filardi; Castro; Zanini,
2020). Assim, o estudo de Oliveira (2019) identifica obstaculos e resisténcias em relagdo a
implementa¢do do teletrabalho como a falta de infraestrutura adequada, a dificuldade em
conciliar o trabalho com as atividades familiares e sociais, a falta de comunica¢do com os
colegas e a lideranga, e a sensagdo de isolamento e desconexdo com a equipe € a organizagao.

Ao discutir sobre as preocupacdes do teletrabalho e as tecnologias de comunicacao, Han
(2021) argumenta que elas podem levar a autoexploracao constante que pode prejudicar a saude

mental dos trabalhadores e os deixar ainda mais dependentes do trabalho e da tecnologia. Além
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disso, ele cita que tecnologias de videoconferéncia como a do Zoom, por exemplo, gera a ilusdo
de que estamos conectados com outras pessoas, mas, na verdade, estamos apenas olhando para
nossas imagens e constantemente nos observando. Ele acredita que isso pode criar uma
sensagdo de vazio e solidao, que pode levar o individo a ter depressao.

O intercambio social de informacdo entre os trabalhadores remotos e seus colegas no
escritdrio atenua a relacdo negativa entre o isolamento social do trabalho remoto e os resultados
do trabalho de modo a mitigar esses efeitos negativos. Portanto, as organiza¢des que adotam o
teletrabalho devem fornecer aos trabalhadores remotos ferramentas de tecnologia de alta
qualidade e garantir que haja oportunidades suficientes para interacao social entre trabalhadores

remotos e aqueles que trabalham no escritorio (Kuruzovich, 2021).

2.5.3.7 Modelo de Trabalho Hibrido

O artigo "Telework Systematic Model Design for the Future of Work" de Stoian et al.
(2022) discute o modelo de trabalho hibrido € o0 modo como ele pode ser implementado de
forma efetiva nas empresas. Os autores argumentam que o modelo de trabalho hibrido combina
o trabalho presencial com o teletrabalho. Isso acontece de maneira a permitir que os
funcionarios trabalhem em casa durante alguns dias da semana e no escritorio em outros. Essa
abordagem oferece beneficios para as empresas, como a redugdo de custos operacionais € a
melhoria da produtividade e satisfagdo dos funcionarios. No entanto, Stoian et al. (2022)
também ressaltam que a implementa¢do do modelo de trabalho hibrido requer uma abordagem
sistematica e cuidadosa para garantir que os funcionarios sejam capazes de trabalhar de forma
eficaz, independentemente do local onde estdo trabalhando. Isso inclui o desenvolvimento de
politicas e praticas que incentivem a comunicacdo, colaboracdo e engajamento entre os
funcionarios. Ademais, destacam que as empresas precisam investir em solugdes tecnologicas
para garantir que os teletrabalhadores tenham acesso aos recursos e ferramentas necessarios
para realizar seu trabalho, independentemente do local onde estao trabalhando.

Stoian et al. (2022) evidenciam o modelo de trabalho hibrido e enfatizam a importancia
da abordagem sistematica para implementa-lo de forma eficaz nas empresas, incluindo o
desenvolvimento de politicas e praticas que incentivem a comunicagdo e colaboragdo entre os
funcionarios e o investimento em solugdes tecnologicas para apoiar o trabalho remoto.
Mencionam também as dificuldades e desafios deste modelo de trabalho como tarefas nao
planejadas, problemas com hardware/software, tempo de resposta indesejada do sistema, falta

de concentragdo e planejamento ineficiente. Na visdo de Mello (1999), amplia-se a
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possibilidade de recrutar profissionais em areas distantes; e reduzir absenteismo, rotatividade,
despesas com locomocdo e estresse. Contrapondo-se a esses beneficios, o autor também
apresenta algumas desvantagens como comprometimento do gerenciamento do tempo,
trabalhar em horarios de descanso, distracao com a familia e tédio, em virtude do isolamento

social.

O home office também cansa, ainda mais do que trabalhar no escritério. Causa tanto
cansago principalmente porque carece de rituais e estruturas temporarias fixas. E
esgotante trabalhar sozinho, passar o dia todo sentado de pijama na frente da tela do
computador. Também ficamos exaustos com a falta de contatos sociais, a falta de
abragos e de contato corporal com os outros (HAN, 2021).

Alblooshi et al. (2020) identificam fatores que podem contribuir para o processo de
lideranga, como a autonomia dos colaboradores, a comunicagao eficaz, o ambiente de trabalho
de suporte e a estrutura organizacional flexivel. Por sua vez, Almeida (2021) destaca que o
teletrabalho pode contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos colaboradores, além de
promover a eficiéncia na organizacdo. O trabalho hibrido permite que sejam deduzidos os
custos com o empregado, assim como reduzir a exposi¢ao deles a riscos decorrentes do seu
deslocamento ao local de trabalho, além de elevacao da produtividade (Filardi et al., 2020).

Os servidores publicos brasileiros tém atitudes positivas em relagdo ao teletrabalho,
considerando-o uma pratica que tende a melhorar a qualidade de vida, a produtividade e a
eficiéncia no trabalho. J4 com relagdo as atitudes desses profissionais, verifica-se que sao
influenciadas por fatores como a idade, o género, o nivel de escolaridade, a experiéncia
profissional e a cultura organizacional. Por exemplo, os servidores jovens e com maior
escolaridade tendem a ter atitudes mais positivas em relacdo ao teletrabalho do que os mais
velhos com menor escolaridade. A cultura organizacional também desempenha um papel
crucial, uma vez que as organizacgdes que valorizam a inovagao e a flexibilidade tendem a ser
mais propensas a adotar o teletrabalho e a receber resposta positiva dos servidores. (Oliveira,
2019).

O teletrabalho gera vantagens como a maior flexibilidade, reducao de custos com espaco
fisico e aumento da produtividade, mas também revela alguns desafios que sdao enfrentados
pelas organizacdes, como a necessidade de garantir a seguranga dos dados e da comunicacao
remota (Figueiredo er al., 2021). Ao examinar a regulamentagdo do teletrabalho na
administracdo publica federal e as dificuldades enfrentadas para sua implementacdo, como a
falta de equipamentos e infraestrutura adequados, Souza (2020) destaca o valor da comunicagdo
clara e do treinamento para garantir que os colaboradores possam trabalhar efetivamente em

um ambiente remoto.
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2.5.3.8 Inovagao Organizacional

Existe a necessidade de inovagdo no ambiente de trabalho, inclusive quando se trata de
teletrabalho, ao se exigir a emergéncia de solucdes tecnoldgicas inovadoras voltadas para
garantir produtividade, comunica¢ao e colaboragdo entre os integrantes da equipe remota
(Stoian et al., 2022). Os autores defendem que a inovagdo deve ser parte de um sistema de
teletrabalho eficaz e sustentavel, e que os lideres devem estar dispostos a investir em solugdes
inovadoras para garantir o sucesso desse mecanismo de teletrabalho.“Do ponto de vista da
gestdo, outro resultado do teletrabalho que pode contribuir para o processo de inovagao foi o
software de monitoramento de funcionarios, também utilizado para acompanhar a
produtividade e o cronograma de realizagdo do trabalho” (Stoian ef at., 2022, p. 15, traducao
nossa). Em suma, o texto indica que a inovagdo ¢ essencial para o sucesso do teletrabalho e
apresenta um modelo sistematico para a implementagao de um sistema de teletrabalho inovador
e eficiente. A implantacdo do teletrabalho requer um planejamento cuidadoso e a definicao de
politicas claras, mas que, se bem-sucedida, pode trazer beneficios significativos para a
organizagao e seus trabalhadores (Heringer, 2017).

A inovagdo tende a expressar suas caracteristicas pela relacdo com a infraestrutura
digital, uma vez que seu conteido traz a mengao os recursos empregados para a realizagdao do
teletrabalho, ao exemplo de: plataformas de midia social, software de colaboracdo em equipe,
aplicativo de anotagdes, ferramenta de recompensas para funciondrios e software de
monitoramento de funciondrios. Logo, ela esta repleta de ferramentas que tenham sido
implementadas nas organizagdes para possibilitar o trabalho remoto (Stoian et al., 2022).

A inovacdo ndo pode ser medida apenas por indicadores de investimento em pesquisa €
desenvolvimento ou por nimeros de patentes. Em vez disso, a inovagao deve ser reconhecida
em termos mais amplos, incluindo a adocdo de novas tecnologias e praticas, a melhoria da
eficiéncia e da qualidade e a criacao de novos produtos e servicos (OCDE, 2018). Em seu estudo
sobre inovagdo na gestdo publica, Isidro (2018) destaca a importancia da inova¢dao no setor
publico como forma de melhorar a qualidade dos servigos prestados e tornar o governo mais
eficiente e efetivo. Ele apresenta algumas tendéncias em inovacao na gestdo publica, como a

adogdo de tecnologias digitais e a énfase em uma abordagem centrada no cidadao.
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2.5.3.9 Oportunidades de Projetos

A oportunidades de projetos, nomenclatura adaptada para este estudo tendo em vista
que se trata de uma investigacdo da administra¢dao publica, em que o foco ¢ a efetividade da
prestagao dos servigos publicos e ndo a relacdo comercial, € retratado no framework de Stoain
et al.. (2022) como oportunidades de negocios que € voltado para iniciativa privada.

Com a popularizacdo do teletrabalho, surgem novas oportunidades para as empresas,
incluindo a possibilidade de contratar talentos de todo o mundo, reduzir custos operacionais,
aumentar a produtividade e melhorar a qualidade de vida dos funcionarios. No entanto, para
aproveitar essas oportunidades, as empresas precisam se adaptar e implementar um modelo
sistematico de teletrabalho que atenda as necessidades dos funciondrios e garanta a eficiéncia e
eficacia das operagdes da empresa (Stoian et al., 2022).

Souza (2020) discute algumas questdes que precisam ser consideradas no que concerne
a continuidade do teletrabalho no futuro, como a necessidade de monitorar e avaliar seu impacto
na produtividade, no bem-estar dos funcionarios e na equidade organizacional. Ela conclui que
o teletrabalho tem o potencial de transformar o trabalho na administragdo publica federal, mas
que sua implementagao precisa ser cuidadosamente gerenciada para garantir o sucesso a longo
prazo. Além disso, deve-se considerar a cultura organizacional e a comunicagdo para garantir
que os funcionarios se sintam conectados e motivados enquanto trabalham remotamente, o que

também pode afetar positivamente a produtividade (Ferreira, 2020).

2.6 AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo e gestdo de desempenho sdo componentes que visam o aprimoramento das
organizagdes. Por meio desses processos ¢ possivel definir metas individuais e coletivas
alinhadas aos objetivos estratégicos, monitorar o progresso, fornecer feedback construtivo e
desenvolver as competéncias dos colaboradores (Armstrong, 2022).

De acordo com Pontes (2021), a avaliagdo ou administragdo de desempenho ¢ uma
abordagem metodoldgica que visa estabelecer um constante alinhamento entre a organizagao e
seus funcionarios em relacao aos objetivos desejados. Essa pratica envolve o acompanhamento
dos desafios propostos, realizando correcdes de curso, quando necessario, € avaliando os
resultados alcancados de forma continua.

A gestao de desempenho envolve a aplicagdo de técnicas que visam melhorar os

resultados. Isso inclui o planejamento participativo, definicdo clara e comunicacdo abrangente
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dos padrdes de performance esperados, tanto em termos qualitativos quanto quantitativos,
considerando a cultura e os objetivos estratégicos da organizagdo (Armstrong, 2022; Pontes,
2021). Isso inclui a identificagdo dos requisitos de desempenho, com base em acordos sobre o

que deve ser alcangado e como alcangé-lo, além do fornecimento de feedback constante.

A gestdo de desempenho é o processo de melhoria do desempenho por meio da
defini¢do de metas individuais ¢ da equipe alinhadas aos objetivos estratégicos da
organizagdo; planejar o desempenho para atingir as metas; revisdo e avalia¢do do
progresso; e desenvolver os conhecimentos, habilidades e habilidades das pessoas
(Armstrong, 2022, p. 7, tradug@o nossa).

A pesquisa de Cavalcante e Carvalho (2017) destaca que, apesar do progresso na adogado
de regras formais e inovadoras de avaliagdo de desempenho, ainda ha desafios na
implementagao efetiva de um sistema mais abrangente que va além da remuneracgao, visando a
profissionalizagdo da burocracia na administragdo publica federal. A evolugao dos sistemas de
avaliacdo de desempenho dos servidores também ¢ observada no estudo de Van Woerkom e
Kroon (2020), que ressalta a necessidade de se adotar uma perspectiva centrada nos pontos
fortes das equipes de trabalho durante as avaliagdes, estimulando a motivagdo e o
aprimoramento do desempenho.

Van Woerkom e Kroon (2020) reconhecem que valorizar o impacto das avaliagdes de
desempenho com foco nos pontos fortes dos trabalhadores provoca uma relagdo positiva entre
essa abordagem e a percep¢do de suporte do supervisor pelos funcionarios. O processo de
avaliacdo envolve a definicao dos resultados esperados, que sdo estabelecidos com base no
planejamento estratégico das organizagdes. Isso inclui o acompanhamento diario do progresso,
a resolugdo continua dos problemas que surgem ao longo do caminho e a revisao final dos
resultados alcancados (Pontes, 2021).

A introducao de metas de desenvolvimento no processo de gestdo de desempenho,
conforme destacado por Van Woerkom e Kroon (2020), traz beneficios para o crescimento
pessoal e profissional, estimulando a motiva¢ao intrinseca e fortalecendo a disposi¢do para lidar
com desafios. A defini¢ao desses objetivos desempenha um papel fundamental na criagcdo de
significado no trabalho e no aprimoramento do desempenho dos funcionarios (Devarajan;
Maheshwari; Vohra, 2018).

Ao estabelecer metas significativas e alinhadas com os interesses e valores dos
funciondrios, os gestores podem promover um ambiente que valoriza o crescimento pessoal e
profissional. Isso, por sua vez, resulta em maior engajamento ¢ desempenho por parte dos
colaboradores. O feedback continuo e construtivo também desempenha um papel crucial no

processo de gestdo de desempenho. Ele estimula a comunicagdo eficaz entre gestores e
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colaboradores, ajuda a identificar pontos fortes e areas de melhoria, e alinha expectativas,
estabelecendo metas claras (Tavares, A.; Tavares, F., 2017).

Segundo Camdes (2017), as oportunidades de progresso na carreira € o bem-estar no
local de trabalho influenciam o desempenho no ambiente de trabalho. E fundamental que os
funcionarios se identifiquem com as questdes relevantes do setor publico, compreendendo seu
papel como agentes geradores de valor para o interesse da populagdo, e tenham uma solida
identificacao com o empregador e as metas da organizagao (Camdes, 2017).

Pontes (2021) destaca duas abordagens dirigidas para avaliar o desempenho: uma
quantitativa e a outra qualitativa. A abordagem quantitativa mensura resultados em relagio a
objetivos, seguindo um processo que envolve planejamento estratégico, definicdo de metas,
combinag¢do de indicadores e padrdes de desempenho com a equipe, acompanhamento dos
resultados e avaliacdo em relagao aos objetivos propostos. Ja a abordagem qualitativa segue um
ciclo similar, mas foca nos desempenhos relacionados a competéncias ou fatores, variando de
acordo com a metodologia adotada. Ambas abordagens envolvem acompanhamento e avaliagao
final, conforme destacado na Figura 5.

Figura 5 - Ciclo de Avaliacdo de Desempenho
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Fonte: Pontes (2021, p. 27).

A avaliagdao de desempenho tem como objetivo estabelecer ndo apenas os resultados a
serem alcangados pelos individuos, mas também acompanhar o processo de trabalho e fornecer
um feedback continuo (Pontes, 2021).

Apos explorar os conceitos e abordagens da avaliagdo e gestdo de desempenho, € crucial

destacar a sua aplicacdo em contextos especificos, como no Departamento Nacional de
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Infraestrutura de Transportes (DNIT). Nesse sentido, um aspecto a ser abordado diz respeito a
implementag¢ao do teletrabalho e do Programa de Gestdo de Desempenho (PGD) no interior da
organizagdo. A relacdo entre a avaliagcdo e gestdo de desempenho e essas iniciativas € evidente,
uma vez que a avaliacao continua e o acompanhamento de resultados sao fundamentais para o

sucesso dessa pratica laboral remota e a efetividade do PGD.
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3 DEPARTAMENTO NACIONAL DE INFRAESTRUTURA DE TRANSPORTES -
O TELETRABALHO E PROGRAMA DE GESTAO DE DESEMPENHO (PGD)

O Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT) € o Locus do estudo.
Oriundo do extinto Departamento Nacional de Estradas de Rodagem — DNER, o DNIT ¢ uma
Autarquia Federal vinculada ao Ministério da Infraestrutura, criada pela Lei n® 10.233 de 5 de
junho de 2001, sendo caracterizado como uma pessoa juridica de direito publico, submetido ao
regime de autarquia federal. Conforme o Art. 2° do seu Regimento Interno, “[...] € 6rgdo gestor
e executor, em sua esfera de atuacdo, da infraestrutura de transportes terrestre e aquaviario,
integrante do Sistema Federal de Viacao, podendo instalar unidades administrativas regionais
em qualquer parte do territorio nacional”. Em relacdao ao objetivo do Departamento Nacional

de Infraestrutura de Transportes, a Lei n° 10.233/2001 traz no art. 80 o seguinte:

Art. 80. Constitui objetivo do DNIT implementar, em sua esfera de atuagéo, a politica
formulada para a administragdo da infra-estrutura do Sistema Federal de Viagdo,
compreendendo sua operagdo, manutencdo, restauragdo ou reposicdo, adequagio de
capacidade, e ampliacdo mediante construgdo de novas vias e terminais, segundo os
principios e diretrizes estabelecidos nesta Lei.

Compete ao DNIT exercer as atribuicdes dispostas no art. 21 da Lei 9.503/1997
(Codigo de Transito Brasileiro), referente a aplicagdo de multas em razao de excesso de peso e
ou de velocidade, por meio gerenciamento das balancas rodoviarias e das lombadas eletronicas.
Ademais, tem-se como missdo a implementag¢do da politica de infraestrutura de transportes
terrestres e aquaviarios de forma a se contribuir para o desenvolvimento sustentavel do Pais.

A sede e foro especial do DNIT se localiza em Brasilia/DF, no Distrito Federal. Esse
Orgdo possui 26 unidades administrativas nos estados — as Superintendéncias Regionais,
quadro que garante a cobertura da sua presenga em todas as unidades da federacdo. Quanto a
estrutura regimental, o DNIT ¢ dirigido por um Conselho de Administragdo e uma Diretoria
Colegiada composta por um Diretor-Geral e pelas Diretorias Executiva, de Infraestrutura
Aquaviaria, de Infraestrutura Ferroviaria, de Infraestrutura Rodovidria, de Administracao e
Finangas e de Planejamento e Pesquisa.

As deliberacdes dessa entidade ocorrem por meio das Diretorias e do Conselho de
Administragdo, composto por seis membros: o Secretdrio Executivo do Ministério dos
Transportes (presidente), o Diretor Geral do DNIT, dois representantes do Ministério da
Infraestrutura, um representante do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao e
um representante do Ministério da Fazenda. A sua estrutura organizacional esta apresentada na

Figura 6.
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Figura 6 - Organograma do DNIT
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Fonte: DNIT (2022).

Quanto aos seus objetivos estratégicos, 0 DNIT apresenta em seu mapa estratégico para
o periodo 2021-2022 (Figura 7) uma cadeia de processos internos que abrange a governanga, a
gestdo de informagdes e o desenvolvimento de competéncias. Essas agdes visam aprimorar o
planejamento integrado, fortalecer o relacionamento institucional e elevar a qualidade das
atividades do orgdo. E evidente que todos esses niveis de atuagdo estratégica esto interligados

e tém como objetivo principal melhorar a prestacdo de servigos a sociedade.
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Figura 7 - Mapa Estratégico
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Fonte: DNIT (2022).

O planejamento estratégico do DNIT visa orientar a tomada de decisdes na autarquia.
Os seus objetivos incluem elevar o nivel de servigo das vias de transporte, planejar a ampliagao
da malha viaria, contribuir para a seguranca dos usudrios e assegurar a manutencao das vias de
transportes (DNIT, 2019). Nessa linha de raciocinio, o DNIT apresentou em 2021 seu Plano
Diretor de Logistica Sustentavel, PLS-DNIT 2021-2023, visto como instrumento estratégico e
direcionador dos processos de racionalizagdo e inovacdo necessarios a gestdo publica.
Evidencia-se que as agdes sustentaveis propostas nesse Plano t€ém o objetivo principal de
subsidiar essa organizagdo com respeito a gestdo administrativa de forma a garantir o
cumprimento da sua missao: implementar a politica de infraestrutura de transportes terrestres e
aquaviarios, contribuindo para o desenvolvimento sustentavel do pais (DNIT, 2021). A Figura
8 demonstra a relagdo do PLS com Objetivos Estratégicos das Perspectivas Foco de Atuacao e
Processos Internos do Planejamento Estratégico do DNIT.

Figura 8 - Objetivos Estratégicos do Plano Diretor de Logistica Sustentavel — DNIT 2021-2023
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Fonte: DNIT (2021).
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A implementa¢dao das diretrizes do PLS-DNIT 2021-2023 desempenha um papel

fundamental no compromisso do DNIT com o desenvolvimento sustentavel. Além disso, ¢

importante observar que algumas dessas diretrizes estdo relacionadas a pratica do teletrabalho,

conforme mostrado no Quadro 6.

Quadro 6 - Diretrizes do PLS-DNIT 2021-2023

TEMA ACAO RESPONSAVEL | PRAZO
- Implantar indice de Desempenho em Sustentabilidade
Indice de (IDS) dar tr . B had
Desempenho em 'S) para dar transparéncia aos esforgos empenhados, SSUST 2022
Sustentabilidade | 2SSim como aos resultados alcangados e as necessidades
de aprimoramento
Realizar anualmente diagndstico (1° ciclo) /desempenho
(demais ciclos) dos indicadores de sustentabilidade das
Unidades Descentralizadas para compor o PLS /
Mapeamento de |Relatéorio de desempenho regional, promover NS/SRE 2022
custos e consumo | transparéncia, aprimorar planejamento e subsidiar com
evidéncias ¢ informacdo a tomada de decisdo dos
gestores para promover a melhoria da qualidade do
gasto. Responsavel NS/SREs
ﬁ?ﬁ;ﬁggﬁg M'aps:ar a infragstmtqra a'dmi.nist.rativa para 'ﬁns de
infracstrutura otimizagdo da distribui¢do institucional e ampliacdo da SSUST 2023
administrativa | PToooneand ponta.
Realizar licitagdes sustentaveis, com a incorporagdo de
solugoes sistémicas, observando:
- Politica de Sustentabilidade do DNIT - Instrugdo
Normativa 40/2021 DNIT Sede;
- Politica de Governanca do DNIT - Portaria n°
5.381/2021; caLoe 2022
- Gestdo de Residuos Solidos do DNIT - Instrucdo
Compras e Normativa 65/2021 DNIT Sede;
Contratagdes |- Ultima edigio do Guia Nacional de Licitagdes
Sustentaveis Sustentaveis da AGU nas licitagdes;
- Registrar e ampliar dos ODS atendidos
Analisar as solugdes das compras e contratagdes sob a SSUST
oOtica da sustentabilidade e sugerir medidas sempre que NS/SER 2021
necessario
Promover anualmente o intercdmbio de experiéncias
exitosas na Autarquia assim como com outras SSUST 2021
institui¢oes.
Padronizar e catalogar de itens sustentaveis sob a
Gestdo de bens | responsabilidade. Reduzir a variedade de itens por tipo SSUST 2022
€ materiais de produto no almoxarifado considerado como material NS/SER
de consumo administrativo e material de expediente.
~ , Substituir por purificadores de agua, ou apresentar CGLOG
Galdes de dgua | et da inviabilidade ¢ b CAF 2022
Agua ¢ esgoto Bacionalizar o consumo de agua e promover o reuso da CGLOG 2022
agua CAF
Energia elétrica | Racionalizar o consumo de energia elétrica CgIA?G 2022
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N Implementar a gestao integrada de residuos sélidos pos-
Gestdo de P g & P

. 1 consumo, incluindo a compostagem de materiais CGRS 2022
residuos solidos .
organicos.
Deslocamento quonahzar gastos com deslocamento de p,essoal nas CGLOG
atividades administrativas. Abastecer os veiculos flex 2022
de pessoal . CAF
preferencialmente com etanol
Reduzir o afastamento de servidores para tratamento de
. saude. Aumentar o grau de satisfagdo com o ambiente CGGP
Qualidade de ; 4 .
. de trabalho por meio da promog¢do de melhoria das SGP 2022
vida no trabalho - . . . ,
condicdes ambientais gerais, de saude e do 2022
desenvolvimento do corpo funcional.
Fomentar a ado¢do de comportamentos que promovam
Inclusio e 0 equilibrig eo bem-estar no amb.iente de traba.1h0, por CGGP
. meio de atividades voltadas ao cuidado preventivo com 2022
equidade . . ~ . . SGP
a saude e inclusdo social dos quadros de pessoal efetivo
e auxiliar
Aumentar a consciéncia sobre sustentabilidade, ODS SSUST ¢

2030 e ainda preparar o corpo funcional para integrar a NS/SER 2022
Capacitagdo em | tematica aos servigos prestados.

sustentabilidade 5 : PN —
Promover agdes para o intercimbio de experiéncias SSUST e

e ODS 2030 §x1t9sa}s~ na Autarquia assim como com outras NS/SER 2022
1nstituigoes
Realizar evento anual de boas praticas sustentaveis. SSUST 2022
. L . SSUST e
Comunicacdio e Aperfeicoar a comunicacdo da sustentabilidade a fim de CGCOM

ratificar e ampliar a aplicagdo da sustentabilidade entre 2022

Sustentabilidade o publico interno e externo do 6rgao NS/SRE e
p £ao. NUCOM

Assumir como prioridades na execug¢do de obras e

reformas, os aspectos de manutengdo e
Obras, layout ¢ operacionalizacdo da edificacdo, a reducdo do consumo CGLOG

de energia elétrica e 4gua, bem como a CAF 2022
utilizagdo de tecnologias e materiais que reduzam o
impacto ambiental e melhorem o desempenho da
edificacdo.
Racionalizar a ocupacao imobilidria:
- Reavaliar o quantitativo de pessoal em trabalho
presencial;
- Redimensionar a ocupagdo de espagos imobilidrios de
acordo com Manual de Padrio de Ocupacido e
Ocupagdo de | Dimensionamento de Ambientes em Imoveis CGLOG
espacos Institucionais da Administragdo Publica Federal do CAF
Ministério da Economia;
- Implantar ambientes de coworking;
- Sempre que possivel oferecer/demandar ocupagdo
imobiliaria através do Programa - Racionaliza do
Ministério da Economia.
Analisar a implantagdo da neutralizagdo das emissdes
de CO: geradas a partir de: consumo de energia elétrica,
Neutralizagdo |consumo de gis de cozinha, km percorridos com
de CO- transporte terrestre e aéreo de passageiros e residuos
solidos destinados ao aterro
sanitario.

acessibilidade
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SSUST 2022

Fonte: DNIT (2021).

As diretrizes do PLS-DNIT 2021-2023 sao conduzidas de modo a contribuir para a

melhoria da governanga institucional e tem como foco o compromisso com a implementacao
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de um conjunto de ag¢des que buscam tornar o atendimento mais eficiente e eficaz das
necessidades da sociedade, economia ¢ meio ambiente, tais como a diminui¢ao do consumo, a
racionalizacao e qualidade de gastos e a introdugdo de novas tecnologias, a fim de corroborar
com a reducgdo do impacto socioambiental da autarquia (DNIT, 2021). O teletrabalho no ambito
do DNIT pode desempenhar um papel importante na consecu¢ao dessas metas ao reduzir o

deslocamento dos colaboradores ao escrtitorio, por exemplo.

3.1 TELETRABALHO NO DEPARTAMENTO NACIONAL DE INFRAESTRUTURA DE
TRANSPORTE

O teletrabalho no ambito do DNIT comegou em carater experimental em 2016, apos a
autorizagao estabelecida pela Portaria DG n° 2.036, de 10 de novembro de 2016, publicada no
Diario Oficial da Unido, Secdo 1, pagina 87. Essa portaria instituiu, por um periodo de um ano,
a realizagdo de atividades e atribuigdes fora das dependéncias fisicas das unidades
administrativas do DNIT pelos servidores que fazem parte de seu quadro de pessoal. Os
principais pontos destacados incluiam a avaliagdo das vantagens e beneficios desse modo de
trabalho para a administragcdo, os servidores e a sociedade; a importancia da prevencdo e
monitoramento dos fatores de risco associados as mudangas na organizagdo do trabalho; a
€nfase no principio da eficiéncia, conforme preconizado pelo artigo 37 da Constituicdo Federal;
0 objetivo de otimizar a produtividade das atividades realizadas no ambito do DNIT; a possivel
redug@o dos custos operacionais; e a necessidade de regulamentar o teletrabalho para definir
critérios e requisitos para sua implementagdo, bem como garantir a avaliagdo da gestdo, dos
resultados e das repercussdes sobre a saude.

Diante dos resultados satisfatorios alcangados com a pratica do trabalho remoto, a
Portaria n® 1207 foi publicada em 8 de marco de 2018, estendendo essa inovagao laboral a todos
os servidores cujas atividades pudessem ser realizadas remotamente e cujas atribui¢cdes fossem
mensuradas em relagao ao desempenho individual de cada trabalhador. Apesar da expansao
dessa modalidade de trabalho a distancia para todos os setores da autarquia, os trabalhos ainda
estavam, na pratica, restritos a area da experiéncia-piloto. A realidade situacional abordada deu
lugar a intensificacdo do modelo de trabalho a distancia, em virtude da emergéncia de satde
publica mundial, decorrente da COVID-19, sobretudo com o advento das IN SGE/ME n° 19,
de 12 /03/2020, e IN SGE/ME n° 21, de 16/03/2020, ja citadas.

O contexto da pandemia que desencadeou restrigdes de deslocamento e distanciamento
social, fez com que o Departamento Nacional de Infraestrutura de Transporte (DNIT), 6rgdo

objeto do presente estudo, autorizasse por meio da Portaria DNIT n°® 1584, de 19/03/2020 a
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adocdo, em carater excepcional, do regime de jornada em turnos alternados de revezamento e
de trabalho remoto, a fim de dar continuidade as atividades desenvolvidas nesta autarquia, de
modo a atender as necessidades dos cidaddos, uma vez que foram estabelecidos critérios
especificos para fortalecer a adesdao a esta forma de trabalho, conforme exposto nos Art. 1°

desse normativo e seus respectivos paragrafos:

Art. 1° AUTORIZAR, no ambito do Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes - DNIT, em carater excepcional, a adogdo de regime de jornada em turnos
alternados de revezamento ¢ de trabalho remoto.

§ 1° Os regimes de jornada previstos no caput somente poderdo ocorrer mediante
definicao de planos de trabalho simplificados aprovados pela chefia imediata € com
consentimento dos dirigentes maximos de cada unidade da autarquia.

§ 2° Os planos de trabalho simplificados deverdo abranger a totalidade ou o percentual
das atividades desenvolvidas pelos servidores e empregados publicos, mantendo-se a
carga hordria prevista em lei.

§ 3° A adogdo de quaisquer das medidas previstas no caput ocorrera sem a necessidade
de compensacgéo de jornada e sem prejuizo da remuneragao.

§ 4° O disposto no caput nio se aplica aos servidores e empregados publicos em
atividades consideradas essenciais ao DNIT, assim definidas pelo dirigente maximo
de cada unidade.

As normas que se sucederam possibilitaram a consolidagdo do teletrabalho no DNIT,
principalmente apds a instituicdo do Programa de Gestdo de Demandas, que passou a ser
intitulado como Programa de Gestdo de Desempenho — PGD. No plano geral, os d6rgaos
publicos se encontram inseridos em seus regimentos internos, normativos € se encontram em
condi¢gdes que devem orientar os trabalhadores em regime de teletrabalho, de modo que o
cumprimento de suas tarefas possa alcangar ganhos de produtividade quando comparados ao

trabalho presencial (Hazan; Morato, 2018).

3.2  PROGRAMA DE GESTAO DE DESEMPENHO DO DEPARTAMENTO NACIONAL
DE INFRAESTRUTURA DE TRANSPORTES

As primeiras iniciativas de implementacdo do PGD remontam ao ano de 2015 com a
Controladoria Geral da Unido (CGU). A CGU adotou o teletrabalho como um novo modelo
para a realizagdo das atividades funcionais, e sua regulamentacdo ocorreu com a publicagdo da
Instrucdo Normativa SGP/MPOG n° 1, de 2018, com base no Decreto n® 1.590/1995. Essa
regulamentagdo buscou uniformizar os procedimentos e expandir o conceito do programa para
além do teletrabalho, focando no controle dos resultados, independentemente do local de
trabalho do agente publico (Portal do Servidor, 2021).

O PGD, fundamentado na IN n° 65/2020, veio a implementar melhorias nas regras do
programa de forma corroborar a gestao da forga de trabalho, tendo sido impulsionado com a

pandemia da Covid-19, situacao que acelerou o processo de adesdo por parte das entidades
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publicas e demonstrou que o trabalho remoto era exequivel, além de poder proporcionar
redugdo de despesas administrativas, como aluguéis, diarias e passagens.

Além da definicdo normativa mencionada anteriormente, o PGD representa uma nova
abordagem na organizagdo das equipes de trabalho no setor publico. Isso ocorre porque o
controle se baseia nas entregas, em vez da frequéncia, oferecendo maior flexibilidade e
inovacdo nos arranjos de trabalho, tanto em relacdo aos locais quanto aos horarios em que as
tarefas sdo executadas. Dessa forma, o PGD se estabelece como uma ferramenta de gestao na
administracao publica federal (Portal do Servidor, 2021).

O Programa de Gestdo de Desempenho ¢ considerado um exemplo de inovagdo
organizacional, que se caracteriza pela capacidade de adotar novas ideias ou comportamentos,
resultando em uma nova estrutura organizacional, praticas gerenciais atualizadas ou mudancas
culturais na organizagao (Carvalho, 2009). Este programa possui varias caracteristicas que o
destacam como uma inovacgao significativa:

a) Enfoque orientado para resultados, estabelecendo metas claras e mensuraveis
alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagao, valorizando a produtividade e
dos colaboradores, em detrimento do controle de ponto eletronico;

b) Em vez de seguir a abordagem tradicional de avalia¢des anuais de desempenho, o
PGD promove o feedback continuo e regular entre gestores e colaboradores,
permitindo uma identificagdo 4gil de pontos fortes, areas de melhoria e
oportunidades de desenvolvimento;

c) Envolvimento ativo dos profissionais no processo de gestao de desempenho, onde
tém a oportunidade de definir metas em conjunto com seus gestores, acompanhar
seu progresso € contribuir com suas perspectivas e ideias para melhorias;

d) Enfase no desenvolvimento continuo funcionarios, oferecendo oportunidades de
aprendizado, treinamento e capacitacdo para adquirirem novas habilidades e
aprimorarem seus desempenhos;

e) Adocao de sistemas de gestdo de desempenho baseados em plataformas digitais,
que facilitam o acompanhamento, registro e analise de dados relacionados as
atividades desenvolvidas pelos colaboradores.

O Programa de Gestdo de Desempenho ¢ um acordo estabelecido entre a administrag@o
e os funciondrios para a execucao de atividades especificas dentro de um periodo determinado.
Essa iniciativa foi implementada no DNIT por meio da Instru¢ao Normativa n® 6/DNIT SEDE,
datada de 12 de margo de 2021 (DNIT, 2022).

Com o objetivo de registrar € monitorar essas atividades, foi desenvolvido o sistema
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PGD, ferramenta de apoio a gestdo de equipes que se concentra em alcangar resultados. Nesse
sistema, as entregas serdo acordadas com prazos estimados de conclusdo, podendo ser realizado
no ambiente tradicional ou externo de trabalho, englobando as atividades definidas no Plano de
Trabalho (DNIT, 2022). A Instru¢do Normativa mencionada acima destaca que os beneficios

esperados com a implantagdo do PGD sao os seguintes, conforme o seu Art. 2:

1. Aumento da produtividade e da qualidade das atividades realizadas, com resultados
de impacto institucional e social;

2. Aumento da qualidade técnica dos trabalhos e dos procedimentos adotados pelo
DNIT, bem como o desenvolvimento de praticas e instrumentos de gestdo que
fornegam organizacao, padronizacdo e mensuragdo de processos de trabalho;

3. Melhoria dos programas de qualidade de vida dos seus servidores, permitindo que
o participante escolha seu ambiente de trabalho e evite deslocamento diario;

4. Manutencdo de talentos no DNIT e reducao dos niveis de absenteismos em
decorréncia de doencas ocupacionais;

5. Redugao da ociosidade pela sistematizacdo e informatizagcdo das demandas;

6. Reducdo de custos do DNIT.

Diante da publicacdo do Decreto n°® 11.072/2022, que normatiza o teletrabalho no
servico publico federal, o DNIT publica a Portaria n® 4194/2022, trazendo novidades em relacao
a Instrugdo Normativa citada anteriormente. Inicialmente intitulado como Programa de Gestao
de Demandas, ele passa a ser nomeado como Programa de Gestao de Desempenho (PGD), cujo
objetivos compreendem o aumento e controle efetivo da produtividade com acompanhamento
das metas previstas pelos agentes publicos; melhoria na qualidade dos trabalhos técnicos com
praticas e instrumentos de gestdo, padronizados € mensuragdo de processos de trabalho;
fortalecimento dos programas de qualidade de vida no trabalho (QVT); retencao de servidores
qualificados e reducgdo de absenteismos diante de doengas ocupacionais e redugdo de custos na
Autarquia (DNIT, 2022).

A norma supracitada traz outras mudancgas de repercussdo organizacional, em especial
aquelas voltadas aos para os agentes publicos. Por exemplo, os ocupantes de Cargos
Comissionados Executivos (CCE) do nivel 13 ou superior ndo podem participar das
modalidades previstas do PGD (presencial ou teletrabalho). Isso também se aplica aos agentes
publicos que atuam como chefes de servico das Unidades Locais mencionadas no Regimento
Interno do DNIT, bem como aos fiscais técnicos cujas atividades devem ser realizadas
pessoalmente. Além disso, ¢ proibido para os participantes do programa fixarem residéncia no
exterior.

No que tange as modalidades do PGD, a Portaria em questao, em seu artigo 6°, apresenta
as modalidades do Programa de Gestao de Desempenho (PGD) do DNIT, de acordo com o
Decreto n° 11.072 de 2022. O PGD contempla duas modalidades: presencial e teletrabalho. Na

modalidade presencial, os participantes realizam suas atividades fisicamente na sede de lotagao,
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dispensados do controle de frequéncia. J& na modalidade teletrabalho, os participantes
executam suas atividades fora das dependéncias fisicas da sede de lota¢do, também dispensados
do controle de frequéncia, mas devendo estar disponiveis no horario comercial definido pela
chefia imediata e por todos os meios de comunicagao estabelecidos pelo DNIT.

As Superintendéncias do DNIT tiveram que readequar sua forga de trabalho, a partir de
agosto de 2022, a fim de atender ao percentual de 70% em regime presencial, exigido no ato
normativo, o que fez prevalecer a permanéncia da maioria dos servidores executando suas
atividades fisicamente. Contudo, passados alguns meses, ocorreu a publicagao da Portaria n°
1.383, de 14 de marco de 2023 no sentido de promover alteracdes na Portaria n® 4.194/2022,
com vigéncia a partir de abril, tais como:

1. Retira vedagao de PGD no exterior;

2. Retira vedagao de PGD para CCE 13 (DAS 4);

3. Altera o percentual de PGD presencial/teletrabalho de 70/30 para 50/50;

4. Coloca prioridades para serem observadas para aprovagdo no PGD: a) pessoas com
deficiéncia ou com problemas graves de satde, ou que sejam pais ou responsaveis por
dependentes na mesma condicao; b) pessoas com mobilidade reduzida, nos termos da Lei n°
10.098, de 19 de dezembro de 2000; c) gestantes e lactantes, durante o periodo de gestagao e
amamentac¢ao; e d) servidores com horario especial, nos termos dos §§ 2° e 3° do art. 98 da Lei
n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990.

A compreensdao das normativas atreladas ao teletrabalho no DNIT pelos agentes
publicos lhes possibilita seguirem os tramites necessarios para adesao, execucao e avaliacao do
PGD. O servidor deve realizar periodicamente a proposicao das metas a serem pactuadas com
a chefia imediata. O fluxo da figura 9 demonstra as a¢des a serem realizadas para proposi¢ao
de um Plano de Trabalho:

Figura 9 — Proposi¢do de Plano de Trabalho

Status:

Acessalo Propor (2) Conferir (3) Salvar (4) Assinar (5) SELN
Ainiciar

sistema Plano de Trabalho Plano de Trabalho [ Plano de Trabalho d Plano de Trabalho

Assinatura
Chefia

1. Identificagdo do servidor 4. Acompanhamento + Conferir e salvar

+ Selecionar Unidade + Conferir atividades

2. Descrigdo / Planejamento cadastradas

+ Informar redugdo de Definir
carga hordria-SouN

« Informar data prevista
para inicio do plano

5. Termo de Ciéncia e
Responsabilidade
+ Assinar

tipo de
edicdo

3. Cadastro / Atualizagdo Fluxo: Editar
+ Informar modalidade 1: Plano de

+ Informar grupo de
atividade

+ Informar atividade

+ Informar nivel de
complexidade

+ Informar quantidade de
produtos

+ Detalhar atividade

Trabalho

Fonte: DNIT (2022).
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O funcionario deve realizar suas atividades de acordo com o plano de trabalho, podendo
altera-las durante o periodo se o participante do PGD considerar necessario reajustar as metas.
Isso deve ser feito com a aprovagao do gestor, que ira avaliar as atividades ao final do periodo
de execucao do plano.

A execugdo dos planos de trabalhos referentes ao Programa de Gestdo do DNIT, sejam
eles executados presencial ou remotamente, ¢ possivel gracas a disponibilizagdo de software
aos servidores publicos. No DNIT, constam alguns programas possiveis de serem acessados em
ambientes externos, tais como os citados no Quadro 07.

Quadro 7 - Aplicacdes e sistemas corporativos no setor publico federal

Software Descricao/Funcionalidades
O Portal de Compras do Governo Federal ¢ um sistema web destinado a realizagdo de
Comprasnet licitagGes, contratagdes e aquisi¢des promovidas pelas instituigdes do governo federal.

Microsoft Outlook | Um software usado basicamente para receber e enviar e-mail. Também possui fungoes
de calendario e gerenciador de contatos.
Uma plataforma unificada de comunicag¢do e colaboragdo que combina bate-papo,

Microsoft Teams videoconferéncias, armazenamento de arquivos e integragdo de aplicativos no local de
trabalho.
SEI Sistema Eletronico de Informagdes
SIAFI Sistema Integrado de Administragdo Financeira do Governo Federal
SIASG Sistema Integrado de Administragdo de Servigos Gerais
SICAF Sistema de Cadastro de Fornecedores
SICONV Sistema de Gestdo de Convénios e Contratos de Repasse
SISREF Sistema de Registro Eletronico de Frequéncia

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

As plataformas corporativas descritas sdo acessadas por meio de logins e senhas. O
planejamento e a implementagao dos sistemas de informagao sao necessarios ao funcionamento
do DNIT, assim como as normas de seguranca da informacao e dos recursos computacionais,
ficam a cargo da Coordenac¢ao Geral de Tecnologia da Informagdo, desta entidade (DNIT,
2020). Além dos pontos descritos, o0 DNIT realiza o monitoramento do PGD por intermédio de
painéis de estatisticas, que sdo apresentados via o Microsoft Power BI. Dentre os dados
disponibilizados por essa plataforma, encontram-se dispostos na proéxima se¢ao os topicos que
retratam a adesdo ao PGD pelos servidores desta autarquia, sendo os mesmos compostos pelo
aspecto regional; de género; histoérico mensal; modalidade adotada; o contexto por unidade
federativa, em que estdo localizadas as superintendéncias regionais e o ranking de adesdo por

cargo.

3.2.1 Visao Geral da Adesao ao Programa de Gestao de Desempenho

O painel (Figura 10) demonstra uma visao geral da adesdo ao PGD no DNIT, em que ¢

possivel notar o Nordeste como a regido brasileira que concentra a maior parte dos
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participantes, o equivalente a 32,3% do total, seguido por Brasilia (sede). Contudo, a regido
Norte e Centro Oeste detém a menor parcela dos servidores nesse contexto. Tal caracteristica é
justificada em razao do quantitativo de servidores nestas localidades, tendo menor concentragao

nestas duas ultimas areas mencionadas. (DNIT, 2022).

Figura 10 - Adesdo ao PGD por regido no DNIT

Adesdo por Regido 6
d@}iomens 871
13.1% yiche
. Outros 2
Norte Centro Oeste Sul Sudeste Sede Nordeste ] 3 4 7
(000, . R
[385] Adesédo por Més
Jan/22 Fev/22 Mar/22 Abr/22 Mai/22 Jun/22
Visdo Geral do PGD (% de Adesdo / Total) Visdo Geral do PGD (Sede) Visdo Geral do PGD (Superintendéncias)
3(084% 73(7,38%)
1196 (47.03%) y 1815,03%) 435(43,98% 107 (10.82%
106 (29.61%) 22(6.15%
35(9.78%)
176(178%)
’ 50(1397%)
1347 (52,97
e 102 (28.49%) 198 (20,02%)
@Total Nio A 0o Unidade Gesto... @DIREX @9FE @0G @Audit Int. @Correged . P Regiso @Nor 1 te @ ste @Nordest

Fonte: DNIT (2022).

Os dados constantes na figura 10 indicam que 47,03% do quadro funcional desta
autarquia federal fazem parte desta modalidade de trabalho, o que representa um quantitativo
de 1.347 funcionarios, sendo 355 na sede e 992 distribuidos nas superintendéncias regionais.

A forca de trabalho no PGD, no que tange ao género, conta com a participacao de 871
homens, o que corresponde a 64,66% dessa populagdo, contra 474 de mulheres (35,19%). Este
orgdo vem oferecendo mais vagas para cargos voltados para setores de engenharia e,
culturalmente, as mulheres ainda representam minoria nos cursos dessa area de atuagdo, em
universidades. Uma reportagem do G1? apresenta os dados do Censo da Educaciio Superior, que
retratam que o nimero de mulheres matriculadas em cursos de graduacdo em engenharia civil vem

crescendo ao longo dos anos, todavia, essa tendéncia ndo € refletida no mercado de trabalho. Embora em

2 Disponivel em: https://gl.globo.com/educacao/guia-de-carreiras/noticia/porcentagem-de-mulheres-nas-
faculdades-de-engenharia-civil-cresce-mais-que-n-de-engenheiras-no-mercado.ghtml. Acesso em: 27 de set. de
2022.
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2015 o grupo feminino representasse 30,3% das matriculas nesses cursos, apenas visualizava-se
26,9% delas atuando profissionalmente. A noticia ainda destaca que em um levantamento do Conselho
Federal de Engenheiros e Agronomos (Confea) apontou entre 1° de janeiro e 8 de agosto de 2017, 20.813
registros de profissionais no conselho na area de engenharia civil. Dentre esses, 14.971 eram homens e
5.842 eram mulheres. Tais fatos ajudam a compreender o motivo pelo qual o DNIT tem em sua estrutura
funcional mais homens, o que se reflete na caracteristica de género no PGD.

A imagem anterior possibilita visualizar, também, que entre o lapso temporal transcorrido de
janeiro a junho de 2022, houve uma demanda de adesdo com tendéncia crescente. Algo que ja vinha
sendo delineado nos primeiros meses do inicio do programa, conforme histérico mensal (Figura 11).

Figura 11 - Historico de Adesdo ao PGD/Més

Historico de Adesdo ao PGD / Més

2021 maio 2021iunho 2021ichho 2021
setembro  outubro novembro dezembro  janeiro  feversiro margo

arco 3gosw0 setembro Outubro

Fonte: DNIT (2022).

O ntimero de adesdes por parte dos servidores ao programa indica que, nos primeiros
meses de execucao do PGD, a média estava discretamente em ascensdo, o que pode ter sido
causado pelo desconhecimento por parte dos agentes publicos com respeito a essa ferramenta
de gestdao. Essa situacdo comegou a mudar no segundo semestre de 2021, quando houve uma
maior movimentagao dos funcionarios em busca de ingressar no programa. Essa intensifica¢ao
pode ser justificada devido a exigéncia de retorno gradual de todos os servidores ao trabalho
presencial, seguindo os protocolos de seguranga necessarios € obrigatorios a partir de 1° de
outubro de 2021, exceto para aqueles agentes publicos que pertenciam ao grupo de risco (Figura
12). A adesdao ao PGD tornou-se uma alternativa para a manuten¢do do trabalho remoto,
incluindo a dispensa do registro de ponto eletronico. Portanto, os servidores e empregados
publicos que ndo faziam parte da excecdo e desejavam permanecer integralmente no regime
remoto de trabalho deveriam aderir ao Programa de Gestdo de Demandas do DNIT, regido
naquela ocasido pela Instru¢do Normativa DNIT n° 6, de 12 de margo de 2021.

A justificativa descrita anteriormente ¢ corroborada pelo fato de que o periodo de maior
variagdo quantitativa das adesdes ao PGD ocorreu nos intervalos de agosto a setembro de 2021,

com 360 adesdes, e de setembro a outubro, com 311 adesoes. Isso corresponde a um aumento
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percentual de 166,44% e 54,09%, respectivamente.
Figura 12 - Grupo de risco ao virus da COVID-19

Grupo de Risco (mediante autodeclaracao)

Idade igual ou superior a sessenta anos;

» Cardiopatias graves ou descompensadas (insuficiénciacardiaca, infartados,
revascularizados, portadores de arritmias, hipertensdo arterial sistémica
descompensada) e miocardiopatias de diferentes etiologias (insuficiéncia cardiaca,
miocardiopatiaisquémica);

* Pneumopatias graves ou descompensados (dependentes de oxigénio, asma
moderada/grave, DPOC);

e Imunodepressio e imunossupressio;

¢ Doencas renais crénicas em estagio avancado (graus 3, 4 e 5);

o Doencas cromossdmicas com estado de fragilidade imunolégica;

* Neoplasia maligna (exceto cancer ndo melanético de pele);

* Doencas hematolégicas (incluindo anemia falciforme e talassemia);

o Gestantes e lactantes;

* Servidores e empregados publicos na condi¢do de pais, padrastos ou madrastas que
possuam filhos ou responsaveis que tenham a guarda de menores em idade escolar
ou inferior, nos locais onde ainda estiverem mantidas a suspensio das aulas
presenciais ou dos servigos de creche, e que necessitem da assisténcia de um dos
pais ou guardido, e que ndo possua conjuge, companheiro ou outro familiar adulto
na residéncia apto a prestar assisténcia;

e Servidores e empregados ptblicos que coabitem com idosos ou
pessoas com deficiéncia e integrantes do grupo de risco para
aCoVID-19;

* Servidores e empregados ptblicos que utilizam transporte
publico coletivos nos deslocamentos para os locais de trabalho.

Fonte: DNIT (2021).

Em virtude do contexto da pandemia do Covid-19, “[...], o contato fisico e¢ a
presencialidade tém sido considerados atividades de alto risco para o estado de saude dos
colaboradores, pelo que o teletrabalho tem resolvido o problema da continuidade da atividade
empresarial num misto de heterogeneidade nacional” (Belzunegui; Erro-Garcés, 2020). Ja a
Figura 13 evidencia a aderéncia ao PGD na sede deste departamento de infraestrutura. De inicio, dentre
os 358 participantes, 197 (55%) sdo homens, enquanto 160 de mulheres, 45% aproximadamente. Eles
sao formados em sua grande maioria por trabalhadores da Diretoria de Planejamento e Pesquisa — DPP

(29%) e Diretoria de Administragdo e Finangas — DAF (28%).
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Figura 13 - Visdo de Adesdo do PG.DNIT — Sede

Visao de Adesao do PG.DNIT - Sede
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Fonte: DNIT (2022).

Em meio a andlise dos dados, quando se passa a considerar apenas as Superintendéncias
(Figura 14) que estao presentes em toda federagdo, a unidade de Minas Gerais se sobressai em
comparacdo com as demais, com 90 integrantes no PGD. Contudo, ¢ esperado que a
Superintendéncia localizada nesse estado mineiro, por apresentar a maior malha rodoviaria no
Brasil®, tenha mais servidores (237), fato que tende a esclarecer essa disparidade. Os estados
do Rio Grande do Norte e Espirito Santo possuem a maior propor¢ao (PGD/total dos
servidores), enquanto no Rio de Janeiro, Mato Grosso do Sul, Rondonia, Amazonas e Amapa,
encontram-se as menores médias.

Ja a Superintendéncia Regional localizada em Pernambuco, Locus das entrevistas dos
teletrabalhadores deste estudo, conta com 107 servidores ativos, sendo que 51 integram esta
modalidade de trabalho, de forma integral ou parcial, ou seja, 47,66%. Desse montante, 32
pessoas sdo homens e as mulheres totalizam 19. Além disso, constata-se que 19 agentes
publicos executam o PDG integral (100% presencial), enquanto 32 realizam de maneira parcial

(hibrido).

3Fonte:https://www.mg.gov.br/pagina/rodovias#:~:text=Minas%20Gerais%20tem%20a%20maior,272.062%2C9
0%20km%?20de%20rodovias, acesso em 14/08/2022.
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Figura 14 - Adesdo ao PGD por Unidade Federativa
Ades3o ao PGD por U.F.

Legenda

Fonte: DNIT (2022).

O DNIT, por ser um 6rgao de infraestrutura de transportes, possui em seu quadro de pessoal um
maior niimero de fungdes relacionadas a area fim, como analistas e técnicos de suporte em Infraestruturas
de Transportes. Em vista disso, € possivel visualizar no ranking por cargo (Figura 15), uma quantidade

de adesdes para essas areas superiores as de naturezas administrativas dessa entidade.

Figura 15 - Ranking de adesao ao PGD por cargo

Ranking por Cargo

Fonte: DNIT (2022).

Para exemplificar a dimensao do niimero de cargos da area fim, destes participantes do PGD, se
fizermos um recorte apenas considerando os dois primeiros da lista, estes representam 56,64% desta forca
de trabalho. Todavia, o quantitativo de analistas e técnicos administrativos, em comparacdo com as

demais atribui¢des, demonstra ser significativo.
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As fungdes constantes na Figura 15 revelam que, em razao do avanco da tecnologia, algumas
atividades como datilografia foram impactadas. Outras, a exemplo de telefonista, motorista oficial e
agente de vigilancia também sofreram consequéncias em razao do processo de terceirizacao das fungoes
publicas que vém ocorrendo no Brasil nos tltimos anos, fazendo com que deixassem de figurar nos

ultimos concursos dessa instituigao.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo dispde sobre os procedimentos metodologicos adotados para obtengdo dos
objetivos concebidos neste estudo quanto ao modelo de teletrabalho adotado no Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes e a visdo dos agentes publicos desta autarquia, em
Pernambuco, sobre essa modalidade laboral. Com isso, se apresenta o percurso utilizado para
dar suporte ao alcance dos resultados, ou seja, os meios necessarios para a resolugao do
problema.

Estdo descritos aqui os métodos e técnicas definidos para a realizagdo da pesquisa de
campo, sendo dividido em cinco se¢des: no primeiro momento, na se¢do 4.1, serd abordada a
natureza do estudo; na secao 4.2, o critério de escolha do caso; na secao 4.3, estao descritas as
técnicas adotadas para realizar a coleta de dados; 4.4 expoe-se a forma de tratamento e analise

de dados; e, por fim, na se¢dao 4.5, encontra-se a descricdo dos mecanismos de validade e

confiabilidade dos dados.

4.1 NATUREZA DO ESTUDO, METODO E TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa integra a abordagem de cunho qualitativo. E interessante destacar
que para Fonseca (2002), a abordagem qualitativa da pesquisa dedica-se aos elementos da
realidade que ndo podem ser expressos numericamente, concentrando-se na compreensao e
elucidamento das complexidades das interagdes sociais. Por sua vez, Creswell (2010) assevera
que esta abordagem procura compreender e explorar o significado que os participantes atribuem

ao contexto pesquisado.

Os métodos qualitativos mostram uma abordagem diferente da investigagdo
académica do que aquela dos métodos da pesquisa quantitativa. A investigacdo
qualitativa emprega em diferentes concepgdes filosoficas; estratégias de investigacao;
e métodos de coleta, andlise e interpretacdo de dados. Embora os processos sejam
similares, os procedimentos qualitativos baseiam-se em dados de texto e imagem, t€m
passos singulares na andlise dos dados e se valem de diferentes estratégias de
investigacdo (Creswell, 2010, p. 206).

Na pesquisa, foi adotado o método do estudo de caso, segundo o qual direcionamos
nossa investigacdo para uma unidade especifica de investigacdo, o DNIT. O estudo de caso,
para Prodanov e Freitas (2013, p. 60), “consiste em coletar e¢ analisar informagdes sobre
determinado individuo, uma familia, um grupo ou uma comunidade, a fim de estudar aspectos
variados de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa.” Para Gil (2017), trata-se do estudo

aprofundado e exaustivo de um ou de poucos objetos, de modo que possibilite obter
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conhecimentos amplos e detalhados dos mesmos.

Tomando como base a classificacdo de Vergara (2016) e Gil (2021), em relagdo aos
tipos de pesquisa a partir de critérios propostos pelo mesmo, quanto aos fins € quanto aos meios,
nota-se que esta pesquisa pode ser classificada quanto aos fins como descritiva e aplicada.
Vergara (2016) ainda dispde que este tipo de pesquisa demonstra as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno com a possibilidade em estabelecer correlagdes entre
variaveis.

Segundo Prodanov e Freitas (2013, p. 51), “a pesquisa aplicada objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de problemas especificos”. Ela tem
como motivacdo o desejo por resolver problemas concretos € ndo apenas pela curiosidade do
pesquisador. (Vergara, 2016). Ja a classificagdo da pesquisa como descritiva ¢ justificada,
sobretudo, pela necessidade de se tragar as caracteristicas de determinada populacdo a partir de
dados representativos. Outrossim, considera-se como aplicada em virtude de que identificar as
atitudes dos individuos frente as mudancas incorporadas na administragdo publica no regime
de teletrabalho, pode auxiliar uma maior compreensao da situagao a fim de promover melhoria
dentro da unidade organizacional.

Quanto aos meios, o estudo compreende a investigacdo bibliografica, uma vez que foi
realizada uma revisdo na literatura acerca do objeto de estudo; documental visto que serdo
analisados documentos relativos a Autarquia Federal, sobretudo, aqueles concernentes ao tema
da pesquisa, e estudo de caso, pois sera realizada na entidade em que o regime de teletrabalho
¢ adotado. A pesquisa bibliografica se assemelha a pesquisa documental, mas difere nas
técnicas e natureza das fontes, conforme Gil (2021). Segundo Lakatos e Marconi (2017), a
pesquisa bibliografica abrange artigos cientificos, livros e teses publicados sobre o tema. Além
disso, foi realizada a pesquisa documental, que, de acordo com Prodanov e Freitas (2013),
engloba a observagdo, leitura, reflexdo e critica de registros que servem como fonte de

informacao.

4.2 CRITERIO DE ESCOLHA DO CASO

A escolha deste pesquisador pelo Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes - DNIT, autarquia da administracdo publica Federal, ocorreu devido a
institucionalizagdo do teletrabalho nesta organizacdo, fundamentada em virtude
regulamentac¢do desta modalidade de trabalho, por meio de decreto Decreto n® 11.072/2022, a

qual instituiu, no mesmo documento, as normas para ado¢do do Programa de Gestdo e
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Desempenho (PGD).

Conforme exposto no topico 3, o DNIT conta em seu organograma com 26
superintendéncias regionais localizadas nas unidades federativas do Brasil. O teletrabalho foi
implantado nessa instituicdo de forma ampla, sendo em Pernambuco o local onde que ocorreu
a realiza¢do do método observacional e as entrevistas.

O critério para defini¢do desta regional se deu em razao da conveniéncia e de buscar um
maior aprofundamento do estudo, embora os resultados possam servir de referéncia para as
demais superintendéncias, uma vez que as experiéncias dos agentes publicos de Pernambuco

se coadunam com aquelas reveladas por servidores de outros estados.

4.3 COLETA DE DADOS

Esta etapa da pesquisa, retratada na coleta de dados previstos, representa 0 momento em
que comeca a aplicacdo dos instrumentos e das técnicas escolhidas para esse fim (Lakatos;
Marconi, 2017). Ela constitui uma etapa critica e pode ser realizada por meio de varias técnicas,
incluindo entrevistas, observacdes e analise de documentos (Yin, 2018). Para a consecugao
dessa atividade, foram utilizados dados primdrios e secundarios.

Quanto a coleta de dados primarios, ela se caracteriza em virtude da realiza¢do de
entrevistas individuais composta por questdes realizadas com diferentes partes interessadas,
como funcionarios com base num protocolo de pesquisa com as devidas categorias analiticas.
As entrevistas permitem que o pesquisador obtenha informagdes detalhadas com relacdao ao
caso em questdo, além de prover a oportunidade de explorar questdes especificas e obter
insights com respeito a percepcdes e experiéncias dos participantes. Tidas como fontes
primarias, elas foram realizadas contemplando o arcabouco teorico disposto na teorizagdo do
presente estudo, sob amparo do protocolo de pesquisa (Apéndice B), com servidores que estao
executando suas tarefas, mesmo que parcialmente, em regime de teletrabalho, a fim de serem
obtidas as informag¢des dos mesmos, visando verificar as impressdes desses individuos com
respeito a0 modelo de trabalho remoto adotado diante da implementacdo do Programa de
Gestao de Desempenho no DNIT/PE.

O Quadro 8 lista os atores institucionais do DNIT (agente administrativo, analista

administrativo, analistas administrativos/contador) entrevistados para o estudo.
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Quadro 8 - Atores institucionais participantes do estudo

Vinculo .
Entrevistado | como | Idade Cargo Formacao Modalidade
El Servidor | g Agente Pos-graduado Parcial
Publico Administrativo
Servidor Analista Superior completo Parcial
E2 Publico 40 Administrativo P P
) Analista
E3 Servidor | 4| A qministrativo/ | Superior completo | Integral
Publico
Contador
Servidor Analista , .
F4 . 32 Administrativo/ Pos-graduada Parcial
Publico
Contador

Fonte: Elaboragao Propria (2023).

As perguntas foram orientadas por um roteiro de entrevista (Apéndice C), decorrente
das categorias analiticas captadas com base na literatura e em pesquisa documental, contendo
questdes direcionadas ao objeto de pesquisa, focando nas atividades desenvolvidas pelos
agentes publicos. “As categorias sdo rubricas ou classes, que reinem um grupo de elementos
[...] sob um titulo genérico, agrupamento esse, efetuado em razao dos caracteres comuns destes
elementos” (Bardin, 2004, p.111). Esse roteiro auxiliou na obtencao dos dados gerais, tais como
atitudes, experiéncias e comportamentos acerca do tema tratado, sob a perspectiva de cada
agente publico envolvido na pesquisa em relagdo ao teletrabalho.

No que tange aos dados secundarios, esses se assentam diante de informagdes constantes
na pesquisa documental. Eles tém como fonte de dados informagdes provenientes de
documentos originados no momento de ocorréncia do fato ou a posteriori, podendo ser escritos
ou nao (Lakatos; Marconi, 2017). Esta técnica pode ser usada para coletar dados em estudos de
caso. Isso inclui documentos internos, como relatérios, registros, memorandos e documentos
externos, como artigos de jornais, relatorios governamentais e estudos anteriores (Yin, 2018).
No estudo, foram coletadas informagdes provenientes de relatorios institucionais € demais
materiais disponibilizados publicamente, relacionado ao teletrabalho, entre as quais, as
Portarias, Instrugdes Normativas e outras legislacdes correlatas.

A observagdo também foi utilizada como técnica de coleta de dados. De acordo com
Creswell (2017), a observagdo pode ser usada para coletar informagdes sobre comportamentos,
interacdes sociais ¢ a dindmica da organizagdo. A observagao pode ser direta, onde o
pesquisador observa as atividades em tempo real, ou participante, onde o pesquisador se torna
parte do grupo para obter uma compreensao mais profunda das experiéncias e perspectivas dos

participantes (Yin, 2018).
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Em virtude de o pesquisador pertencer ao quadro funcional da Autarquia e estar presente
fisicamente, optou-se pela observacdo direta do modelo hibrido de trabalho adotado no
DNIT/PE, a fim de facilitar o entendimento do comportamento dos individuos, em fun¢do de
executarem suas atividades alternadamente em teletrabalho e presencial, mediante o
monitoramento dos acontecimentos, tendo como vantagem o fato de registrar os eventos no
momento de sua ocorréncia. A observacdo nao visa apenas a utilizagdo dos sentidos, como ver
e ouvir, na obten¢ao de acontecimentos do mundo real, mas também em realizar um exercicio

de exame dos fatos ou fendomenos, que serdao estudados (Lakatos; Marconi, 2017).

44 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS

O tratamento de dados ¢ uma das etapas mais importantes em uma dissertacdo, uma vez
que ¢ a partir dele que se obtém as respostas para as questoes de pesquisa. Ele deve ser realizado
com rigor metodologico, garantindo a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos (Gil,
2017).

O tratamento de dados constitui um aspecto fundamental da pesquisa qualitativa,
permitindo a analise sistematica e interpretativa dos dados coletados. Nesse sentido, o software
Atlas.ti se mostrou uma ferramenta valiosa para a organizacgao e analise de dados qualitativos.
Conforme apontado por Friese (2019), esse software oferece funcionalidades que facilitam a
analise de dados, tais como a possibilidade de codificacdo em diferentes niveis de analise,
gerenciamento de projetos e uso de ferramentas de visualizacao de dados. Essas funcionalidades
permitem ao pesquisador uma andlise mais rigorosa e aprofundada dos dados coletados.

Outro aspecto do Atlas.ti consiste na sua capacidade de integrar diferentes tipos de
dados qualitativos, como texto, imagem, 4dudio e video (Kuckartz, 2014). Essa integracao
permitiu uma andlise abrangente dos dados coletados, possibilitando a identificacao de padrdes
e relagdes entre diferentes tipos de informagdes. No entanto, a utilizagdo do Atlas.ti deve ser
acompanhada de uma abordagem reflexiva e critica por parte do pesquisador, a fim de evitar
interpretacdes enviesadas dos dados (Friese, 2019). Quanto a andlise das informagdes de dados
qualitativos, foi adotado a técnica de analise de conteudo, conforme Bardin (2016), o qual a

define como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteido das mensagens,
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.
(Bardin, 2016, p. 48).
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O tipo de analise de informacao descrito acima foi escolhido em razdo de se desejar
compreender o significado das declaragdes dos entrevistados, a partir da classificagdo do
conteudo no texto, de forma a alocar os relatos a um sistema de categorias com a analise
semantica dos dados (Flick, 2013).

A analise de conteudo envolve uma série de etapas, como a selecdo das unidades de
analise, a construcao de categorias ¢ a interpretagdo dos resultados. A selecdo das unidades de
analise ¢ uma etapa critica no processo de analise de conteudo. As unidades de analise podem
ser palavras, frases, paragrafos ou até mesmo imagens e sons. As categorias sdo construidas
com base nos temas ou conceitos que emergem do material analisado. Elas sdo usadas para
classificar e organizar as unidades de andlise e, posteriormente, para interpretar os resultados.
A interpretagdo envolve a identificacdo de padrdes e tendéncias recorrentes no material
analisado e a elaboracdo de hipdteses sobre os significados subjacentes (Bardin, 2016).

ApoOs conduzir entrevistas com servidores do DNIT, foram identificadas novas
categorias analiticas que se incorporaram ao modelo sistematico proposto por Stoian et al.
(2022), conforme Quadro 9. Diante disso, foi possivel explorar e discutir aspectos especificos
relacionados ao apoio organizacional fornecido, ao ambiente de trabalho remoto
proporcionado, a flexibilidade e organiza¢do do tempo, a satisfacdo e ao bem-estar dos
colaboradores, a produtividade e ao desempenho, bem como a autonomia e independéncia dos
profissionais. Essas categorias ampliaram o escopo da analise, permitindo uma compreensao
mais holistica dos impactos do teletrabalho com o PGD no do DNIT. Os resultados foram
obtidos apds o tratamento de informagdes, incluindo documentos e entrevistas, em que os dados
foram interpretados e confrontados com a teoria.

O processo de identificagdo das novas categorias analiticas, efetuado com base nas
entrevistas realizadas com os servidores do DNIT e utilizando o software Atlas.ti, foi conduzido
de forma sistemdtica e rigorosa. Primeiramente, as transcri¢des das entrevistas foram
importadas para o software, permitindo uma organizacao dos dados qualitativos. Em seguida,
por meio da andlise de conteudo, foram realizadas leituras cuidadosas das transcrigdes, com o
objetivo de identificar padroes, temas recorrentes e ideias centrais relacionadas as experiéncias
dos trabalhadores remotos.

Durante o processo de analise, foram utilizadas técnicas de codificagdo que consistem
em atribuir rétulos ou categorias aos trechos de texto relevantes. Inicialmente, as categorias
foram desenvolvidas com base no referencial teodrico existente. No entanto, a medida que as

entrevistas foram sendo exploradas de forma mais aprofundada, novos temas e insights
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surgiram, levando a identificacdo de novos elementos, conforme Quadro 9.

Quadro 9 - Categorias Analiticas

ORDEM | CATEGORIAS | CATEGORIAS ANALITICAS/INDICADORES
1 Disponibilidade de Recursos
11 Infraestrutura Digital
111 Entradas Relacionamento Profissional
1\Y% Apoio Organizacional
A" Ambiente de Trabalho Remoto
VI Troca de Conhecimento
VII Equilibrio entre Trabalho e Vida Pessoal
VIII Saidas Isolamento profissional
IX Flexibilidade e Organizagao do Tempo
X Satisfacao ¢ Bem-estar dos Colaboradores
X1 Modelo de Trabalho Hibrido
XII Inovacao Organizacional
XIII Resultados Oportunidades de projetos
X1V Produtividade e Desempenho
XV Autonomia e Independéncia

Fonte: Elaboragao Propria (2023).

4.5 VALIDADE E CONFIABILIDADE DOS DADOS

A pesquisa qualitativa apresenta uma caracteristica indutiva e interpretativa, cuja
validade e confiabilidade sdo asseguradas a partir da utilizagdo dos seguintes critérios de
qualidade: a triangulagdo, reflexividade, clareza nos procedimentos e transferéncias, construgao
do corpus de pesquisa, descricao rica e detalhada, surpresa e feedback dos informantes
(validagdo comunicativa) (Paiva Janior, Ledo e Mello, 2011). Com o intuito de compreender a
adocdo do teletrabalho no DNIT, quanto a aspectos que englobam as formalidades,
infraestrutura tecnologicas e atitudes dos servidores frente ao processo de mudanga da forma
laboral para o regime de teletrabalho, sera utilizado esse método, o qual se revela significativo
ao passo em que se procura realizar a interpretagdo dos aspectos que influenciam direta e
indiretamente na conducdo dos trabalhos remotos desenvolvidos pelos agentes publicos,
levando-se em consideragio o contexto organizacional do Orgio Federal, objeto deste estudo.

Quando se trata de descrever de forma clara, abrangente e minuciosa, Paiva Junior, Ledao
e Mello (2011), com base nos estudos de Gidens (2000), afirmam que, mesmo diante da
subjetividade inerente a atividade humana, nas ciéncias sociais, ¢ responsabilidade do
pesquisador realizar uma andlise objetiva dos fendmenos sociais, optando por uma descrigdo

rica e completa dos fatos cientificos.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As entrevistas foram realizadas com servidores do DNIT, objetivando analisar as
percepcdes destes a respeito do teletrabalho diante da implementagdao do Programa de Gestao
de Desempenho neste 6rgdo. A se¢do esta organizada em trés partes, cada uma compreendendo
subdivisdes das categorias correlatas.

A Figura 16 apresenta a nuvem de palavras que foram identificadas nas fases do
teletrabalho, a partir das entrevistas realizadas com os servidores do DNIT, em que se pode
perceber uma frequéncia significativa de palavras relacionadas ao framework do teletrabalho,
tais como '"teletrabalho", "remoto", "presencial", "sistema", "ferramenta", "interagdo" e

"plataforma", indicando a sua relevancia no contexto analisado.

Figura 16 - Nuvem de Palavras — Fases do teletrabalho
contato S€rVI dor p 'O b I €IMa exercicio ——

red teletrabalho ferramentag entregar
e gl rotina predio

acesso  consulto relagéo |:)I"€S€I’]Cia|setor equipar

ganhar d ~adeirz .~ desafiar
aplicativo mun O remoto ;al;a 7 reunlao cidade

: .»platafor~ma —— interacdo ganho
atividade Orgao p celular entrar

atualizagbes app S i Ste m a eC]UIpamentO

fone

home

‘gestao computador _ instituigo
atividades apps amblentar Colega adMIgO colaborativo
produtivo chefe office Tl

Fonte: Dados da pesquisa — ATLAS.TI23 (2023)

As entrevistas foram conduzidas por intermédio de uma abordagem semiestruturada
conforme ilustrado no apéndice C, com o objetivo de identificar caracteristicas relacionadas a
esse construto, utilizando uma bussola analitica para facilitar a compreensao das acdes dos
atores institucionais do DNIT e as categorias estruturais propostas para analise. A partir das
transcrigdes das entrevistas, foi possivel observar similaridades nas opinides sobre as
caracteristicas organizacionais do DNIT em relag¢do ao fenomeno teletrabalho, além de aspectos
conceituais convergentes relacionados a elementos estruturais que podem gerar beneficios para

o teletrabalhador.
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5.1 ENTRADAS

Esse componente tem como objetivo analisar as condi¢des e requisitos necessarios para
a implementagdo bem-sucedida do teletrabalho. Com base em dados de entrada, serdo
exploradas informagdes relevantes relacionadas a disponibilidade de recursos, infraestrutura
digital, relagdes profissionais, apoio da organizagdo ¢ o ambiente de trabalho remoto. O
teletrabalho tem se tornado uma realidade cada vez mais presente nas organizagdes, exigindo
uma abordagem cuidadosa para garantir sua efetividade e seguranga. Nesse contexto, ¢é
essencial que as organizacdes definam as condi¢cdes adequadas e os requisitos necessarios para

o teletrabalho, visando promover um ambiente de trabalho produtivo, seguro e saudavel.

5.1.1 Disponibilidade de Recursos

A dimensao disponibilidade de recursos estd associada a implementacao bem-sucedida
do teletrabalho, garantindo a produtividade e a qualidade do trabalho remoto. Isso inclui o
fornecimento de equipamentos adequados, como computadores e softwares, bem como o acesso
a documentos e dados necessarios para a realizagao das atividades.

A disponibilidade de informagdes para o teletrabalho demonstra-se essencial em razao
da possibilidade de acessar os processos a qualquer momento, conforme aponta o entrevistado
1 (linha, 43), quando afirma que “a dinamica do teletrabalho ¢ maravilhosa, se vocé puder
acessar seus processos, de poder fazer na hora que vocé quiser.”

A entrevistada 2 (E2) faz referéncia aos recursos tecnologicos pessoais utilizados para
executar as atividades em teletrabalho. Indica que os teletrabalhadores precisam de
equipamentos e tecnologias adequados para realizarem suas tarefas de forma efetiva. Ela
menciona que comprou um computador especifico para esse fim e mantém seus softwares e
equipamentos atualizados e seguros, assim como dispde de boa conexdao de internet e
equipamentos, como headset e camera. Logo, essas informagdes facilitam o entendimento a
respeito das necessidades dos servidores publicos no que concerne ao teletrabalho e as possiveis
barreiras que eles venham a enfrentar em termos de tecnologia e equipamentos inadequados.
Isso ajuda a organizacgdo a fornecer suporte adequado e solugdes para garantir que os servidores

publicos possam realizar o teletrabalho de forma eficaz e segura.

Eu particularmente comprei um computador para esse fim. Utilizo, procuro sempre
manter ele seguro com antivirus. Sempre ter as tecnologias tudo atualizado, para que
ndo tenha nenhum problema no desempenho do trabalho. Nao tenho problema com
internet, eu também tenho a minha internet, tenho os equipamentos necessarios,
headset, camera [...] (E2, linha 4).
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A entrevistada 4 (E4) considera ter uma estrutura relativamente boa para operacionalizar
o teletrabalho, incluindo um computador antigo que funciona bem e um sistema de internet que
supre suas necessidades funcionais. No entanto, ela reconhece que ha diferengas entre o
trabalho presencial e o trabalho remoto, incluindo as limitagdes dos seus equipamentos de
trabalho. A informante destaca a preméncia de serem realizadas mudancas na estrutura do
ambiente de trabalho como forma de buscar atender as necessidades da equipe com relagdo ao
teletrabalho. Essa citagdo também destaca a importancia de a administragdao publica garantir
que os servidores tenham os equipamentos adequados para desempenhar suas atividades
remotas, pois a estrutura de trabalho ¢ fator chave para o sucesso do teletrabalho e pode afetar

a produtividade e eficiéncia dos servidores publicos.

Eu tenho uma estrutura relativamente boa, tenho um computador antigo, mas que
funciona muito bem porque eu preciso. A internet também me supre relativamente
bem, estou inclusive fazendo um upgrade da minha internet por conta do trabalho.
Sim, ela me supria bem, mas em algumas coisas relacionadas ao carregamento de
arquivo e tal, eu senti que meus equipamentos que era um pouco aquém do que
precisava, senti essa diferenga entre o presencial e o remoto e ai estou dando essa
mudada. Mas, no geral da rotina de atividades, os aplicativos de documentos que se
precisam usar, acho que meus equipamentos suprem bem (E4, linha 4).

E2 comenta que, embora os servidores publicos possam ter seus proprios equipamentos
e tecnologias para realizar o teletrabalho, existem situagdes em que o DNIT precisa fornecer
equipamentos adicionais ou fazer um intercambio entre equipamentos pessoais € os do 6rgao
para garantir a efetividade do teletrabalho. Essa entrevistada reconhece que o fornecimento de
equipamentos pela institui¢do pode ser dificil, mas sugere que um intercambio pode constituir

uma solugao viavel.

[...] em algumas situagdes seria interessante que o 6rgdo pudesse colaborar, mas a
gente sabe que ha dificuldade na questdo de fornecer equipamentos ¢ grande, ¢ ai se
a gente puder fazer esse intercAmbio entre os nossos equipamentos € 0s equipamentos
do o6rgdo, eu acho interessante (E2, linha 4).

Para aderirem ao teletrabalho no DNIT, os servidores devem assinar um termo de
ciéncia e responsabilidade concordando com todas as obrigagdes atribuidas e atendendo as
condi¢des necessarias do programa de gestdo. Isso inclui possuir tecnologias adequadas para o
teletrabalho, como equipamentos de informatica que atendam as exigéncias ergondmicas, em

conformidade com o Art. 23 da IN n°® 6/2021:

Art. 23. Quando estiver em teletrabalho, caberd ao participante providenciar as
estruturas fisica e tecnologica necessarias, mediante a utilizacdo de equipamentos e
mobilidrios adequados e ergondmicos, assumindo, inclusive, os custos referentes a
conexao a internet, a energia elétrica e ao telefone, entre outras despesas decorrentes
do exercicio de suas atribui¢des (Brasil, 2021, p. 7).

Os teletrabalhadores sdo responsaveis por arcar com todos os custos relacionados a

aquisicdo e manutencdo de equipamentos tecnoldgicos e infraestrutura necessaria para
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desempenhar suas atividades remotas, sem qualquer ajuda de custo ou suporte técnico para
hardware por parte da instituicdo. Isso se contrapde ao entendimento de Stoian ef al. (2022),
que tratam desse tema destacando que as organizacdes devem fornecer os recursos adequados
a implementagao do teletrabalho, incluindo o fornecimento de equipamentos apropriados.

Essas agdes demonstram ser importantes para entender como as necessidades de
equipamentos e tecnologias dos servidores publicos podem ser atendidas pela organizacao e
como as politicas de teletrabalho podem ser adaptadas para permitir essa colaboragdo. A
disponibilidade de recursos adequados ¢ essencial para garantir que os colaboradores possam
trabalhar de forma eficiente e eficaz, e que esses recursos estejam disponiveis e acessiveis a
todos. A falta de recursos ou a auséncia capacitagdo pode comprometer a qualidade do trabalho
e a produtividade dos trabalhadores.

Na implantac¢do do teletrabalho, varios obstaculos devem ser superados, como politicas
organizacionais ineficazes, falta de recursos adequados, capacitacdo inadequada dos
trabalhadores e falta de gerenciamento efetivo da equipe. E fundamental garantir o acesso a
recursos tecnoldgicos adequados, como computadores, acesso a internet e softwares
especificos, para que os trabalhadores possam realizar suas atividades de forma remota. A falta
desses recursos ou a falta de capacitacdo pode afetar negativamente a qualidade do trabalho e a

produtividade dos trabalhadores (Rocha, Amador, 2018).

5.1.2 Infraestrutura Digital

Enquanto a disponibilidade de recursos abrange aspectos como equipamentos, a
infraestrutura digital vai além, englobando as condi¢des de conectividade, seguranca de rede e
acesso a sistemas e plataformas digitais. Essa dimensdo tecnoldgica estd relacionada a
elementos como sistemas de comunicagao, softwares, rede confiavel e segura para transmissao
de dados, ferramentas digitais de videoconferéncia, e-mail, armazenamento em nuvem e
softwares de gerenciamento de projetos e colaboragdo.

A infraestrutura digital ¢ fundamental para possibilitar o teletrabalho, permitir a
interacdo entre colaboradores € a comunicacao com a empresa, além de garantir a seguranca e
integridade das informagdes (Oliveira; Pantoja, 2018; Filardi et al., 2020; Mendes ef al., 2020;
Almeida, 2021).

O teletrabalho tem se tornado cada vez mais comum, principalmente apds a pandemia
da COVID-19. Essa modalidade de trabalho traz consigo a necessidade de contar com uma

infraestrutura digital adequada para garantir a produtividade e a colaboragdo em equipe
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(Kuruzovich, 2021). No ambito do DNIT, destaca-se o Sistema Eletronico de Informagdes
(SEI) como uma ferramenta crucial para a realizagdo das tarefas do dia a dia. O SEI
disponibiliza uma série de aplicacdes, desde a operacionalizagdo de protocolo até o
acompanhamento processual, que tornam o trabalho remoto mais eficiente e produtivo. A
ferramenta possibilita a atribuicdo de processos para os colaboradores e o gerenciamento mais
eficiente dos processos na administracao publica, promovendo uma melhora na qualidade dos
servicos prestados pelo DNIT.

Outro beneficio oferecido pelo SEI diz respeito a disponibilizacdo de estatisticas que
permitem o monitoramento mais preciso do trabalho dos servidores. Isso possibilita a analise
dos dados e a identificacdo de possiveis gargalos ou pontos de melhoria no processo de trabalho,
o que pode resultar em um aumento da eficiéncia e da qualidade do servigo prestado pelo DNIT.
No entanto, a implementacdo de ferramentas tecnoldgicas como o SEI pode ter desafios como

a necessidade de treinamento e capacitag¢do para os funcionarios que utilizardo a ferramenta.

O SEI hoje que ¢ o Sistema Eletronico de Informacéo, sistema de acompanhamento
de protocolo. Com isso, a gente conseguiu atribuir processo para as pessoas. A gente
tem um andamento melhor. Entdo isso ¢ uma inovagéo dessa vez porque antigamente
a gente tinha um processo que ficava em cima da mesa de cada um e aquele processo
as vezes criava teia de aranha, entdo hoje em dia a gente tém ferramentas, t€m
estatisticas que podem fazer a gente cobrar, no meu caso, como eu nao tenho chefia
agora, eu nao visualizo isso, mas quando eu estava como chefe 14 do SELOG eu
visualizava, a gente conseguia gerir melhor através do SEI e através da comunicacio
que a gente conseguiu (E3, linha 9).

As ferramentas digitais tém um papel fundamental na viabiliza¢do do trabalho remoto
€ na comunicagao entre os servidores. No entanto, ¢ importante ressaltar que o uso excessivo
de aplicativos de mensagens ou de outras ferramentas de comunicagao pode levar a sobrecarga
de trabalho e afetar a saide mental dos funcionérios, além de desrespeitar a jornada de trabalho
e a necessidade de desconectar para evitar a exaustdo e o burnout®.

O uso dessas ferramentas ¢ considerado essencial pelos servidores publicos para garantir
a comunicacao ¢ a colaboragdo entre os membros da equipe, especialmente em situagdes de
trabalho remoto. A falta de acesso a esses mecanismos tecnoldgicos pode afetar negativamente
a qualidade do trabalho realizado e comprometer a eficiéncia e eficacia dos processos

(Carneval, 2018). A utilizagdo das ferramentas tecnologicas deve ser encarada como um meio

* Burnout é um estado de esgotamento fisico e mental causado por um estresse prolongado e intenso relacionado
ao trabalho. O termo foi cunhado na década de 1970 pelo psicélogo americano Herbert Freudenberger para
descrever a exaustdo emocional e fisica que ele observou em seus colegas voluntarios que trabalhavam em um
centro de atendimento a dependentes quimicos. Desde entdo, o conceito de burnout tem sido amplamente estudado
em varias areas de atuacdo, incluindo saude, educacio e negdcios. Alguns dos sintomas mais comuns de burnout
incluem fadiga cronica, irritabilidade, insonia, perda de interesse e motivacdo, além de problemas de saude fisica,
como dores de cabeca e disturbios gastrointestinais.
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de viabilizar o trabalho remoto, mas deve ser realizada com equilibrio e bom senso, evitando-
se 0 uso excessivo e prejudicial para a saide mental e a produtividade dos servidores, o que
pode se inferir no relato do E3 (linha 7) ao mencionar que “o whatsapp ¢ uma ferramenta
importantissima também que a gente se comunica no dia a dia, logo de manha cedinho e a gente

ja esta falando até de noite.

Muito, basicamente a gente esta o tempo todo conectado, entdo, o WhatsApp virou
realmente instrumento de trabalho, eu estou conectada nele das 8 da manh3 até umas
18, 19 ou mais, principalmente o WhatsApp web, a ferramenta que eu ja meio que
abro o computador e deixo ela aberta o dia todo. Entdo, acho que essas ferramentas
de tecnologia vieram mesmo para facilitar e fazer o trabalho remoto ser possivel
porque imagine que reunides, encontros que hoje funcionam 100% remotos nao
funcionariam em outro momento. Entdo, essas ferramentas eu acho que elas s3o na
verdade as viabilizadoras do trabalho remoto (E4, linha: 9).

A conectividade ¢ fator imprescindivel para que os profissionais possam se comunicar
efetivamente por meio de plataformas como o Zoom ou o Meet. Com a evolugdo da tecnologia
e a popularizagdo da internet, a conectividade tornou-se uma necessidade basica em muitos
setores profissionais. Com conexao de internet confiavel e de alta velocidade, os profissionais
podem participar de reunides virtuais, colaborar com colegas de trabalho em projetos online e
acessar recursos importantes em tempo real. O uso de ferramentas de comunicacdo em video,
como o Zoom ou o Meet, ¢ possivel realizar conferéncias e reunides remotas, tornando a
colaboracao entre profissionais de diferentes locais geograficos mais facil e acessivel. Para E3
(linha, 7) “a comunicagdo ¢ muito boa, tém ferramentas como o zoom, tem o Google meet.” A
conectividade ¢ fundamental para a comunicacdo efetiva entre os profissionais em um mundo
cada vez mais conectado e virtual.

A falta de infraestrutura tecnoldgica representa um desafio significativo no contexto do
teletrabalho (Carneval, 2018; Oliveira, 2019; Ferreira, 2020). Algumas dificuldades sao
visualizadas no que tange a infraestrutura digital. A conexdo da internet, por exemplo, pode
afetar a capacidade de realizar reunides virtuais usando aplicativos disponiveis para esse fim.
Diante disso, a conexao pode se tornar um obstaculo ao desempenho satisfatorio dos servidores
publicos em teletrabalho, comprometendo a capacidade de realizarem suas tarefas e se

comunicarem com outras pessoas, consoante se perceber nas transcri¢des a seguir:

Af eu acho que ja estd uma dificuldadezinha, a primeira dificuldade realmente ¢ a
internet, as vezes vocé€ quer fazer uma reunido do meets ou de qualquer outro
aplicativo chamada do computador. A gente teve um dia desse, a internet deu
problema de conectar (E1, linha 21).

A administragdo publica deve oferecer ferramentas digitais de forma a possibilitar a
execucdo das tarefas remotamente. As organizagdes vém se adaptando as demandas do

teletrabalho, sobretudo ap6s a pandemia da covid-19. Atualmente, o DNIT oferece uma licenca
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office completa® com virios aplicativos disponiveis, como Teams, Planner, Forms, Extreme e
SharePoint, que facilitam o dia a dia, ndo apenas no teletrabalho, mas no presencial, que podem
tornar o trabalho mais eficiente e produtivo, contudo ¢ importante que os servidores possam ter

conhecimento dessas aplicagdes e capacitadas para fazerem uso das mesmas.

Eu tenho visto, nos tltimos anos, um grande esfor¢o dos 6rgéos como um todo para
trazer a tecnologia para que a gente possa executar bem o trabalho. Eu vejo com bons
olhos o fato da gente nao precisar de VPN para poder acessar os sistemas, sdo todos
assim, eu ndo trabalho com nenhum que seja preciso VPN. Entdo eu acho isso uma
grande vantagem para gente, na execucao do teletrabalho (E2, linha 7).

[...] o DNIT tem uma licenga office muito completa. Eu acredito que a gente peca por
ndo usar toda a potencialidade da ferramenta, mas eu gosto muito do pacote office, eu
acho que o teams, o planner, o forms, o extreme, acho que todos os apps que estdo
disponiveis para a gente, sharepoint. Sdo coisas que facilitam muito o nosso dia a dia;
ndo s6 na questdo do teletrabalho, mas acho que sdo ferramentas que a gente deve
trazer para a vida, para usar e aproveitar as potencialidades (E2, linha 7).

A infraestrutura digital permite que as pessoas possam realizar tarefas remotamente.
Um dos principais beneficios ¢ a flexibilidade que possibilita as pessoas a trabalhem de
qualquer lugar, desde que tenham uma conexao de internet e os recursos necessarios. Além
disso, possibilita que as empresas e organizagdes possam contratar talentos de qualquer lugar
do mundo, ampliando as possibilidades de recrutamento e reduzindo os custos de deslocamento.
No entanto, existem desafios na ado¢ao da infraestrutura digital, incluindo a necessidade de
garantir a seguranca das informagdes e a privacidade dos usuarios, além de fornecer suporte

técnico para garantir que a infraestrutura funcione de maneira eficiente e eficaz.

5.1.3 Relacionamento Profissional

Este componente de entrada do teletrabalho destaca a importancia de se manter um bom
relacionamento profissional entre colaboradores e equipes no contexto do teletrabalho. Embora
esse modelo ofereca flexibilidade e autonomia, pode apresentar desafios em relagdo a
comunicag¢do e interacao pessoal.

A pratica do trabalho remoto prejudica a comunicagdo e a colaboragdo entre colegas de
equipe, sobretudo em grupos que demandam interagdes presenciais intensas (Darouquei; Pluut,
2021; Stoian et al., 2022). Isso pode ser justificado pela falta de contato visual e outras nuances

da linguagem corporal, que tendem a levar a mal-entendidos. Nesse sentido, equilibrar o

> O Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes oferece atualmente uma licenga de software de
completa, referindo-se a um pacote de aplicativos de produtividade de escritorio, como processadores de texto,
planilhas, apresentacdes, entre outros.
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trabalho presencial e remoto pode ser uma solugdo ideal, proporcionando aos funcionarios a
flexibilidade de trabalhar em casa, a0 mesmo tempo em que lhes oferece oportunidades de

desempenhar suas atividades no escritorio em dias especificos.

[...] abalou porque vocé em casa ndo vai fazer 14 a teleconferéncia para falar besteira,
eu acho que, ao meu ver, o melhor dos dois mundos ¢ justamente a parcialidade dos
dois, € vocé ter a parte presencial ¢ a parte teletrabalho porque da para vocé se
organizar (E1, linha 39).

Mas o presencial permite com que a gente tenha esse contato, feito a reunido que a
gente teve, todo mundo se viu, todo mundo conversou besteira [...]. E ai no
teletrabalho jamais teria essa oportunidade. Nao tem que ser so o trabalho, tem que
ter a interagdo. Tem que ser, falar coisas do dia-dia (E1, linha 67).

Alguns servidores do DNIT que executam suas atividades em formato parcial
demonstram algumas dificuldades em manter a interagdo e a concentragdo, no ambiente de
trabalho fisico, devido as distragdes, conforme relatos dos entrevistados. E3 e E2 destacam que,
mesmo estando todos presentes no ambiente de trabalho, nem sempre ha um foco nas questoes
relacionadas ao trabalho, o que pode prejudicar o desempenho individual e coletivo. “[...] no
trabalho 14, presencialmente, termina tendo aquela questdo do ambiente corporativo, vocé vai
tomar um café, vocé brinca. E um ambiente que a gente tem uma sala grande que a gente
terminou todo mundo brincando com todo mundo, entdo desconcentragao acontece (E3, linha
11).”“[...] eu tenho muito, como todo mundo, muitos problemas de concentragao, a gente nao
consegue se concentrar muito bem quando a gente esta presencialmente (E3, linha 28). ”

[...] essa questdo da interagdo, a gente tem que entender e procurar também avaliar
qual era a intera¢@o que a gente tinha antes. Entdo, assim, serd que no presencial eu
tenho essa interacao toda gente? Serd que no presencial eu estou o tempo todo 14 em
reunido de equipe, falando de trabalho? E a gente sabe que ndo ¢, talvez em algum
outro 6rgdo isso acontega, mas no que eu trabalho, quando a gente esté 14, a gente esta
fazendo coisas que a gente faria em casa [...] a gente sabe que essa interagdo muitas
vezes ela € prejudicada e a concentracdo também, porque apesar de esta todo mundo
14, ndo necessariamente naqueles momentos a gente vai estar tratando de trabalho. Sao
muitas distragdes (E2, linha 28).

Eu, particularmente, tenho uma equipe tanto do meu setor quanto dos setores que estao
colaborando comigo ¢ de todo o 6rgdo. Eu acho que a questido da comunicagio, por
mais que alguém tenha alguma critica, para mim foi facilitada. Eu acho que o fato de
eu poder mandar uma mensagem e saber que a pessoa la do outro lado, ou 14 do interior
jé vai estar vendo, ndo tenho que ir, eu ndo tenho que depender de telefone, entdo,
assim, eu sempre sou da linha de que favoreceu a aproximagao, sim (E2, linha 12).

As observagodes dos entrevistados destacam a importancia de se considerar o ambiente
e a situacdo em que alguém esta trabalhando, bem como a possibilidade de que algumas pessoas
possam ter melhor desempenho em ambientes de trabalho remoto. Eles ajudam a avaliar a
qualidade da interacdo que ocorre em ambas as situagdes, tanto presencial quanto remota, e

questionar se a interacao no ambiente presencial € tao efetiva quanto se imagina.



91

Stoian et al. (2022) sugerem que as organizacdes adotem algumas estratégias para
mitigar os desafios relacionados a comunicagdo e colaboragao no trabalho remoto. Isso inclui
a criagdo de canais de comunicagao eficazes, que permitam o compartilhamento de informacgdes
e aresolucao de problemas de forma répida e eficiente. A realizacao de reunides regulares pode
ser uma maneira eficaz de alinhar expectativas e manter a colaboragdo entre os membros da
equipe.

Embora ele ndo seja um aplicativo oficial disponibilizado pela entidade, o WhatsApp ¢
utilizado como ferramenta de comunicacao pelos entrevistados, o que indica que esta ¢ uma
forma de manter o contato entre as equipes de trabalho, mesmo a distancia. Isso ¢ evidenciado
pelo entrevistado 1 ao mencionar que "existem também amigos que a comunicacdo da gente é
feita a maioria pelo WhatsApp" (E1, linha 17).

A maioria dos servidores consegue se adaptar positivamente ao teletrabalho, apesar da
existéncia de desafios a serem enfrentados ao trabalhar remotamente, como a falta de contato
presencial com colegas e a adaptacdo a novas tecnologias (Baccili; Da Cruz, 2021). Isso
demonstra agdo positiva em relagdo a comunica¢ao no ambiente do trabalho remoto, contudo,

a efetividade dessa adaptacao depende da dinamica e da colaboragdo da equipe de trabalho.

[...] Quando a gente faz o trabalho direito, quando a gente estd com a boa intengdo,
a gente quer mais ¢ que fique registrado mesmo. E, assim, eu tenho comunicacdo
maravilhosa com todos, assim, eu nunca me deparei com alguém que eu precisasse
falar e a pessoa simplesmente se recusasse a me responder, pelo contrario, ela sempre
esta disponivel, e eu acho isso maravilhoso (E2, linha 12).

[...] os setores que eu trabalho, nos quais eu trabalho diretamente, a gente sempre tem,
a questdo da colaboragdo dentro dos proprios sistemas disponibilizados. A gente,
claro, conversa fora, 16gico, mas assim, tudo que a gente planeja, tudo que a gente tem
a inteng@o de fazer fora, a gente leva. A gente consegue levar para essas plataformas
e criar um ambiente colaborativo, onde todo mundo estd sabendo de tudo ao mesmo
tempo, onde todo mundo pode colaborar ao mesmo tempo. Entdo, assim, para mim ¢é
fantéstico, exercer o trabalho dessa forma, assim, sempre todo mundo colaborando
(E2, linha 15).

[...] euacho que estou hd um ano, talvez, nesse trabalho, dessa forma que a gente esta,
meio presencial, meio remoto, talvez mais de um ano. E, eu nio lembro de nenhum
momento, assim, que eu falei poxa! Algum colega, algum par ou gestor ndo apareceu,
ndo respondeu, ndo conseguiu comunicacdo? Realmente, todo mundo ficou mais
conectado ¢ as respostas tém sido muito mais de pronto, sabe, o time eu achei que deu
essa reduzida, assim, em relagdo ao atendimento das demandas (E4, linha 11).

Essas citagdes destacam a colaboracdo no interior dos sistemas disponibilizados pelo
DNIT, em que com acesso as plataformas digitais, pode-se criar um ambiente colaborativo onde
todos tém acesso e podem contribuir. Isso demonstra como as ferramentas tecnologicas sao
utilizadas para apoiar o trabalho em equipe e melhorar a eficiéncia e eficacia das atividades

desenvolvidas nos setores em que a pessoa atua, em regime de teletrabalho.
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5.1.4 Apoio Organizacional

O apoio organizacional compreende as acdes e recursos disponibilizados pela
organizacdo para auxiliar os colaboradores no desempenho de suas atividades remotamente.
Trata-se de uma estratégia que visa garantir que os funcionarios tenham as condi¢des
necessarias para desempenhar suas fungdes de forma produtiva (Stoian et al., 2022). Esse
suporte pode envolver tanto a disponibilizacdo de equipamentos e ferramentas quanto a
defini¢do de politicas claras do modelo de trabalho a distancia, além de orientacdes e
treinamentos para auxiliar os teletrabalhadores (Figueiredo ef al., 2021).

O relato da entrevistada 2 (Linha 7) destaca o apoio organizacional recebido durante o
trabalho remoto: "Eu tenho visto nos ultimos anos um grande esfor¢o dos 6rgaos como um todo
para trazer a tecnologia para que a gente possa executar bem o trabalho. Eu vejo com bons olhos
o fato da gente ndo precisar de VPN para poder acessar os sistemas.

Ja a entrevistada 4 levanta alguns desafios em relacao as plataformas institucionais, seja
no ambiente do DNIT ou nas utilizadas pelo Governo Federal em geral. Todavia, ressalta que
as dificuldades mencionadas estdo presentes independentemente do modelo de trabalho
adotado, indicando que podem ser questdes tecnoldgicas ou organizacionais mais amplas. "Eu
acho que as plataformas institucionais tanto internamente do DNIT, quanto as plataformas que
o Governo Federal como um todo usa, elas tém realmente algumas dificuldades, mas que ndo
sdo atreladas necessariamente ao trabalho remoto." (E4, linha 7).

E fundamental que as organizagdes reconhecam a importancia dessa modalidade de
trabalho e se comprometam em oferecer o suporte necessario aos seus colaboradores (Stoian,
et al., 2022). Existem diversos obstaculos a serem enfrentados para viabilizar a adogdo do
trabalho remoto, tais como a exigéncia de politicas organizacionais transparentes e eficazes, a
disponibilidade de recursos adequados, o treinamento dos colaboradores e a necessidade de

uma gestao eficiente da equipe (Rocha; Amador, 2018).

Eu acho que uma coisa que aconteceu foi esse estreitamento. Eu tive, nesse modelo
de trabalho, reunides que antes nido aconteciam. A gente tem unidades locais
distribuidas pelos interiores e a gente conseguiu fazer esse tipo de estreitamento, de
conversa que talvez até antes do trabalho remoto oficialmente a gente pudesse fazer
algum tipo de reunidio desse tipo, mas que sé veio a tona, a gente s atentou para essa
possibilidade apods a instituigdo do trabalho remoto efetivamente. Entdo, em
circunstancias em que a gente s6 pensava em que as coisas s6 poderiam ser resolvidas
numa reunido presencial, hoje a gente consegue resolver em meia hora numa reuniao,
numa abertura de sala em qualquer dessas plataformas disponiveis, hoje, e resolve
facilmente (E4, linha 5).

E4 complementa que o teletrabalho possibilita um estreitamento nas relagdes e na

comunicag¢do entre departamentos. Agora, ao invés de dependerem exclusivamente de reunides



93

presenciais, as questdes podem ser tratadas de forma no formato virtual. Essa abertura para
novas formas de comunicagao e a disponibilidade de recursos tecnoldgicos demonstram o apoio
organizacional na adaptacdo e utilizacdo de ferramentas que facilitam a colaboragdao ¢ a

resolucao de problemas.

5.1.5 Ambiente de Trabalho Remoto

A dimensao do ambiente de trabalho remoto estd relacionada ao espago no qual os
servidores realizam suas atividades profissionais fora do escritério tradicional. Trata-se de um
ambiente flexivel, no qual se tem a liberdade de escolher o local onde desejam trabalhar, como
suas casas, cafeterias, espacos de coworking, entre outros (Oliveira; Pantoja, 2020; Filardi et
al., 2020). Esse modelo de trabalho ¢ possivel gragas ao avango da tecnologia que permite a
comunicacdo e colaboracdo a distancia por meio de ferramentas de videoconferéncia,
compartilhamento de arquivos e outras solugdes digitais (Stoian et al., 2022; Kwon, 2022).

Os Teletrabalhadores enfrentam situagdes desafiadoras que exigem habilidades de
adaptacgao e solucdo de problemas (Oliveira Pantoja, 2020). Um exemplo notavel ¢ o relato do
entrevistado 3, que narra uma experiéncia em que precisou trabalhar remotamente enquanto

estava fora do ambiente peculiar de trabalho.

"Eu estava na rua e fui pegar minha filha na escola, levar para uma consulta médica,
[...]meu chefe, ele fez um pedido para eu fazer trés pagamentos. Eu trabalho no setor
financeiro, aqui do DNIT. Entdo, consegui, por sorte eu estava com o notebook no
carro ¢ eu roteei minha internet do meu celular e parece que até mudei de operadora
recentemente, parece que tem um plano bom ai, parece que agora o site da TIM, no
caso, parece que ¢ melhor que eu tinha a claro antes, entdo eu consegui fazer tudo, fiz
0s trés pagamentos, assim, rapidinho, antes que a bateria terminasse, mas em quarenta
minutos eu acho que eu consegui fazer os pagamentos." (E3, linha 3)

Essa situacdo ilustra a adaptabilidade e a determinacdo dos profissionais em enfrentar
desafios inesperados e cumprir suas responsabilidades mesmo em ambientes ndo
convencionais, utilizando recursos pessoais. Por intermédio do teletrabalho, E3 conseguiu
realizar as tarefas necessarias em um curto periodo de tempo, adaptando-se ao ambiente em que
se encontrava. Essa experiéncia demonstra a praticidade e mobilidade proporcionadas pelo

trabalho remoto.

O trabalho remoto, eu posso, por exemplo, agora esta numa cafeteria trabalhando ali
no espago diferente, que também ¢ muito legal. As vezes eu posso ir para um cowork
que eu vou ter outros profissionais ou ver outras vivéncias, entdo isso ¢ muito
importante para o crescimento ou mesmo que vocé esteja viajando, esteja em outro
cenario e esteja trabalhando. Entdo eu acho que essas benesses o trabalho presencial
nunca entregaria e ai nessa relagdo entre ambos eu s6 vi ganhos (E4, linha 19).

Entdo, eu acho que ¢ um rompimento, assim, de barreira muito grande em relagdo
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aquela coisa do fisico, da mesinha, da cadeira e também eu acho que eu ainda vejo
mais um ganho assim comparativo, que € a questio do apego aos itens, porque eu acho
que eu sentia muito essa coisa da minha mesa, meu espaco, € hoje a gente nao tem
mais essa relacao de apego (E4, linha 21).

E4 evidencia que o ambiente de trabalho remoto oferece flexibilidade, diversidade e
uma abordagem menos vinculada a espagos fisicos fixos, proporcionando aos trabalhadores a
oportunidade de explorar novos ambientes e se libertar do apego aos elementos tradicionais de
um escritério. A entrevistada aborda o rompimento das barreiras fisicas associadas ao ambiente
de trabalho tradicional com quebra de paradigma em relacdo a necessidade de ter uma mesa
fixa e uma cadeira especifica. Isso significa que os colaboradores nio estdo mais presos a um

espaco fisico especifico, o que possibilita maior flexibilidade e mobilidade.

Eu enxergo esse comparativo dessa abertura de mente de espago das pessoas. Tipo
assim: eu ja tive experiéncias de trabalhar em Brasilia e que em outros momentos,
talvez, que ndo fosse trabalho remoto, eu iria para Brasilia, faria um curso ou
atividades que estivesse fazendo e me desconectaria totalmente dos meus colegas
daqui, enquanto hoje, com trabalho remoto, a gente continua conectado com os
colegas, faz essa interagdo, senta em qualquer computador, em qualquer cadeira e
exerce o trabalho de onde estiver, inclusive de celular (E4, linha 21).

A citagdo acima demonstra que o ambiente flexivel de trabalho proporciona
conectividade e colaboragdo entre os membros da equipe, independentemente da localizagdo
fisica. Esse fato pode contribuir para o fortalecimento da coesdo e do trabalho durante o
desenvolvimento das atividades em equipe e a manuteng¢ao do vinculo entre os agentes publicos,
mesmo quando estdo distantes fisicamente.

O ambiente de trabalho remoto apresenta beneficios significativos, como flexibilidade
e liberdade de escolha do local de trabalho, mas ¢ preciso considerar que trabalhar em casa
também pode trazer desafios. Questdes relacionadas a convivéncia familiar, como a presenca
de criangas ou outras distragcdes domésticas, podem interferir na concentracao e produtividade

dos servidores (Filardi et al., 2020; Aguiar et al., 2023).

52 SAIDAS

As saidas contemplam as estratégias para oferecer aos colaboradores acesso aos
recursos ¢ informacdes necessdrios para a realizagdo das atividades remotas, além de
estabelecer canais de comunicagdo eficientes para a troca de informacgdes e a colaboragdao em
equipe. O primeiro elemento a ser explorado ¢ o intercambio de conhecimentos, destacando a
importancia da colaboragdo e da troca de informacdes entre os teletrabalhadores.

Posteriormente, o elemento a ser abordado € o equilibrio entre trabalho e vida pessoal, seguido
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do isolamento profissional, flexibilidade e organiza¢do do tempo e, por fim, a satisfagdo e bem-

estar dos colaboradores.

5.2.1 Troca de Conhecimento

Esta dimensdo estd relacionada a troca de conhecimento entre os colaboradores,
especialmente em contextos de trabalho remoto. Envolve estratégias como o investimento em
plataformas de compartilhamento de informacdo e a criagdo de espacos de interacdo e
colaboragdo, com o objetivo de estimular o intercdmbio de conhecimento e a colaboragdo entre

os membros da equipe.

Essa questdo da possibilidade da colaboragdo, para mim ¢ absoluta. Assim, eu toda
coisa que eu vou fazer, todo trabalho que eu vou executar, eu sempre penso ja em
como fazer dentro dessas plataformas, para garantir que haja realmente uma
colaboragdo da equipe inteira. No meu setor, nds temos equipes que sdo interligadas
em todos esses app, entdo, assim, eu consigo acompanhar o que minha equipe esta
fazendo o tempo todo, assim, muito feedback tanto do meu lado quanto do lado deles
entdo, assim, eu ndo faco nada sozinha, hoje. Sempre tem alguém colaborando
consigo em alguma coisa, e eu acho isso fantéstico, e eu espero cada vez mais poder
trazer planejamento, trazer questdo de organizagdo, geracdo de dados, eu acho muito
legal que a partir do momento que vocé insere seu trabalho nessas plataformas, vocé
cria registros, entdo, assim, sdo coisas que ficam para a posteridade, a gente sempre
pode esta consultando e gera dados até para alta administra¢do, para ela ver cada
interagdo que vocé faz ali, registrada e eu acho isso maravilhoso (E2, linha 9).

A entrevista E2 demonstra uma forte énfase na importancia da colaboragao e do uso de
plataformas digitais para facilitar esse processo. A mesma destaca que o uso dessas ferramentas
digitais permite a criacdo de registros que podem ser consultados posteriormente e fornecer
dados para a alta administragdo. Isso demonstra uma abordagem orientada para resultados e
uma mentalidade colaborativa que ¢ essencial no ambiente de trabalho atual. Todavia, ¢
importante que haja um esforgo coletivo para incentivar a interagdo € comunicagdo em um
ambiente de trabalho remoto, para que todos possam se sentir confortaveis e produtivos

trabalhando dessa forma.

[...] eu acho que a interagdo ¢ fantastica. Nao ha dificuldade de interagao, ndo ha
aquela questdo de reteng@o de respostas, todas as minhas perguntas sao respondidas,
tudo ¢ feito muito combinado, agora assim, da parte de outras pessoas eu ainda vejo
uma certa resisténcia (E2, linha 19).

Para garantir que os trabalhadores remotos desempenhem suas tarefas de forma eficaz
e colaborem de maneira eficiente com seus colegas de equipe, ¢ essencial fornecer treinamento
e suporte adequados, reconhecendo a importancia dessa abordagem (Figueiredo et al., 2021).
A efetiva comunicagdo ¢ um elemento crucial para assegurar a exceléncia no desempenho de

equipes, bem como para garantir que todos os colaboradores estejam em sintonia ¢ bem
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informados acerca das atividades que estdo sendo desenvolvidas (Stoian et al, 2022).

5.2.2 Equilibrio Entre Trabalho e Vida Pessoal

O equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal dos profissionais que realizam trabalho
remoto estd relacionado com fatores como a flexibilidade, o excesso de trabalho e o tempo
despendido para a realizacdo das tarefas. Embora o trabalho remoto possa oferecer vantagens
em termos de flexibilidade, também pode diminuir a separagdo entre trabalho e vida pessoal,

afetando negativamente a satide mental e o bem-estar dos funcionarios (Stoian et al., 2022).

Acho maravilhoso porque ¢ o seguinte: primeiro que eu tenho que trabalhar, eu posso
trabalhar na hora que eu quiser, entdo a gente sabe que no cotidiano existem problemas
que a propria lei ndo abarca autorizagio para a gente sair [...]. As vezes o problema
acontece antes mesmo de vocé chegar no trabalho ou entdo vocé teve um problema e
que vocé tem um filho pequenininho, a baba ndo chegou em casa, entdo, assim, ¢ tua
esposa quando ela teve enxaqueca, esta ruim em casa, entdo tu nao pode sair, sabe?
Dessa forma eu consigo abrir meu computador, eu estou trabalhando (E1, linha 31).

[...] as vezes vocé pode ter uma reunido de manhd ou a situagdo no seu turno da
manha que foi muito complicada e um almogo, em que vocé estd na sua casa, no
ambiente que vocé pode as vezes até tomar um banho, relaxar um pouco, pode dar um
gas al para o seu retorno no segundo turno da tarde, ter uma cabega mais clara em
relacdo as decisdes que vai tomar [...] até inclusive as pessoas tém demandas pessoais
que antigamente tirariam turnos inteiros para resolver ou faltaria ou ficariam
devedores de horas e agora a gente prefere adiantar o trabalho, deixar as entregas todas
certinhas (E4, linha 15).

[...] eundo tenho filhos, mas eu acho que tanto para quem tem filho e para quem ndo
tem ha sempre o convivio familiar e, assim, eu vejo que isso estreita muito. Primeiro
porque vocé vivencia mais a sua residéncia, vocé tem mais essa coisa da convivéncia
diaria, talvez vocé tenha oportunidade de as vezes ter um almogo familiar, nome de
atipico, porque dia de semana normalmente a gente esta tdo entrelagado na rotina em
que esse tipo de situacdo ndo poderia acontecer. E ai isso pode inclusive melhorar
aspectos emocionais. (E4, linha 15).

Esses relatos evidenciam que a maleabilidade constitui um dos principais beneficios do
trabalho remoto, permitindo que os trabalhadores possam conciliar suas atividades profissionais
com a vida pessoal. Essa flexibilidade pode ser especialmente util em situagdes em que €
necessario lidar com imprevistos ou demandas pessoais. Contudo, ¢ fundamental observar as
normas estabelecidas em relagdo ao horario de trabalho, conforme previsto no Inciso V do Art.
9° do Decreto n° 11.072/2022, segundo o qual ¢ exigido que o agente publico esteja disponivel
para contato durante o periodo determinado pela chefia imediata, levando em consideracdo o
horario de funcionamento do 6rgdo ou da entidade. Outras vantagens identificadas pelos
teletrabalhadores estdo associadas & economia de tempo e dinheiro em deslocamentos, bem

como o bem-estar.

A qualidade de vida melhorou gritantemente, sabe, primeiro que vocé nio perde mais
tempo com engarrafamento [...] com o teletrabalho ndo precisa estar pagando o
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transporte para pegar meus filhos no colégio e deixar em casa. Eu consigo sair, pego
meus filhos e volto a trabalhar tranquilamente (E1, linha 35).

Tem flexibilidade do trabalho remoto para a administragdo, o ganho ¢ inestimavel.
Acho que tem que ter um estudo como esse, € para vocé verificar o ganho que vocé
tem do servigo publico ndo s6 em questdes de qualidade, mas em questdes financeiras
que a gente, ndo ouso nem chutar quanto ¢ que a gente teria, estimar quanto ¢ que teria
de economia nesse tempo (E3, linha 21).

[...] vejo muitos ganhos nessa relagdo vida pessoal e profissional, pelo menos para
mim foi uma coisa que me ajudou muito até na questdo também de exercicio. Eu sinto,
eu sentia que muitas pessoas nao faziam o exercicio porque o deslocamento entre o
exercicio, voltar, tomar um banho para o trabalho inviabilizava e, assim, a pessoa ja
consegue ja retornar e ja comegar a sua jornada de casa sem ter esse translado (E4,
linha 15).

As vantagens evidenciadas pelos entrevistados podem ser vistas como um incentivo
para a adogao do teletrabalho em 6rgaos publicos, uma vez que pode aumentar a satisfacao e a
qualidade de vida dos servidores publicos, além de melhorar a eficiéncia do trabalho. Ao evitar
o transito e o estresse de deslocamento, ¢ possivel dedicar mais tempo para atividades que
tragam prazer e bem-estar, como praticar esportes, hobbies, entre outros (Hazan; Morato, 2018).
Ao eliminar o tempo gasto em deslocamento, o teletrabalho permite que os colaboradores
utilizem esse periodo livre para dedicar-se a familia ou praticar exercicios fisicos (Mendes et
al., 2020). No entanto, a falta de separagdo entre o ambiente de trabalho e a casa pode resultar
em uma sobrecarga de tarefas para os funcionarios, o que gera situagdes de estresse e ansiedade,
invalidando, assim, a economia de tempo obtida nas tarefas realizadas (Baccili; Da Cruz, 2021;

Darouei; Pluut, 2021; Stoian et al., 2022).

[...] uma amiga minha passou uma mensagem para mim querendo saber do processo.
Eu automaticamente respondi, nove horas da noite, acontece porque tem amigos que
onze horas da noite estdo trabalhando, eu estou dormindo para 14 no meio, mas no
outro dia eu ja vejo, ja abro o computador, ja mando e imediatamente eu ndo teria que
estar presente para pegar o processo, abrir, procurar se foi despachado para ABCD
(E1, linha 17).

“[...] as vezes em casa voc€ nao consegue trabalhar por conta de filho, esposa e
demandas domésticas (E1, linha 8) ”. As interferéncias do convivio familiar incluem-se no rol
dos desafios na condugdo do trabalho remoto, o que pode levar os trabalhadores a estenderem
suas atividades ap6s o horario de expediente, a fim de compensar o tempo perdido (Delanoeije

et al., 2019; Oliveira; Pantoja, 2020; Filardi et al., 2020).

A reunido presencial, ela funciona melhor porque ai vocé nao fica, no meu caso, se
tiver gente em casa, ¢ as meninas as vezes dentro de casa fazendo barulho, é a
empregada falando alto, ¢ a esposa, resolveu o problema, entendeu? Sabe, entdo eu
acho que dessa parte de reunido de contato ela tem que teria que ser presencial. Eu
acho que tem essa dificuldade porque nem todo mundo tem condigdes de ter o
escritorio da sua casa, fechar uma porta com tranquilidade, focar naquilo (E1, linha
21).
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[...] obviamente que em alguns aspectos pode atrapalhar a gente, tem algumas coisas
de rotina de casa que pode de repente desfocar, mas eu acho que isso ai vai muito de
gestdo do tempo, gestdo de atividade. O governo também tem trabalhado muito essa
questdo de cursos para gerir as atividades, os projetos, as entregas (E4, linha 15).

Estabelecer uma rotina e criar um ambiente de trabalho adequado em casa ¢ essencial
para distinguir claramente o espago destinado ao trabalho do espago pessoal. Essas medidas
podem contribuir para minimizar as interferéncias mencionadas pelos entrevistados. E
fundamental dialogar com a familia, definindo limites e horarios especificos para a realizagao
das atividades domésticas e de lazer, de forma a ndo prejudicar o trabalho. Nesse sentido, a

gestdo do tempo das atividades se torna imprescindivel para lidar com essa questao.

[...] vocé também em casa, se nio for disciplinado, da pregui¢a. E melhor trabalhar
ou assistir netflix, ¢ melhor assistir netflix, mas vocé€ tem que conscientizar que tem
um trabalho para ser feito e esses sistemas permite ter um controle sobre quantas horas
eu entrei, quantas horas eu fiquei, respondi o processo (E1, linha 31).

A citagdo supracitada destaca um desafio do teletrabalho que consiste em buscar manter
a disciplina e a motivagdo para realizar as tarefas. O entrevistado observa que, se nao houver
disciplina, pode ser facil se distrair com outras atividades, como assistir Netflix. No entanto,
ele também destaca que o uso de sistemas de monitoramento permite que ele acompanhe
quantas horas trabalhou e quantas tarefas foram realizadas, o que ajuda a manter o foco e a
produtividade. Isso evidencia o modo como os servidores publicos em teletrabalho podem
enfrentar desafios relacionados a disciplina e a motivagdo, ¢ como o uso de sistemas de
monitoramento pode ajudar a garantir a produtividade e a qualidade do trabalho.

O teletrabalho permite que as pessoas tenham mais flexibilidade em relagdo aos
horérios, o que pode ajudar a reduzir o estresse relacionado ao transito € ao cumprimento de
horarios rigidos. A possibilidade de gerenciar melhor o tempo pode melhorar a qualidade de
vida e permitir um equilibrio melhor entre o trabalho e a vida pessoal, mas ¢ essencial que as
institui¢des tenham politicas claras sobre o horario de trabalho e que os trabalhadores remotos
sejam incentivados a definir limites entre trabalho e vida pessoal, para evitar a sobrecarga de

tarefas e os impactos negativos na saiide mental e no bem-estar (Stoian et al., 2022).

5.2.3 Isolamento Profissional

O isolamento profissional estd associado a sentimentos de soliddo, falta de conexdo
social e perda de vinculo com colegas de trabalho. Isso pode ser resultado de diversos fatores,

como a auséncia de contato face a face com outros profissionais, a falta de feedback e suporte
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e a perda de um senso de pertencimento a um grupo de trabalho.

O teletrabalho traz consigo o sentimento de exclusdo social para os trabalhadores, uma
vez que suas tarefas sdo executadas em um local diferente do ambiente de trabalho, o que
prejudica a possibilidade de interagdo e trabalho em equipe, que sdao cruciais para garantir a
troca de ideias e discussoes frequentes. Isso resulta em um maior isolamento do trabalhador em
relacdo ao ambiente de trabalho e colegas de equipe, afetando negativamente tanto o seu bem-
estar psicoldgico quanto sua capacidade de colaboragdo (Hazan; Morato, 2018; Rocha;

Amador, 2018; Oliveira; Pantoja, 2020).

Sendo bem sincero, as vezes, dd uma depressdo uma tristeza por causa disso. [...] tém
colegas de trabalho que se tornam seus amigos, entdo, assim, eu tinha muita amizade
com o pessoal, ainda tenho, mas isso a gente termina perdendo esse contato fisico,
termina perdendo e, assim, ndo ¢ a mesma coisa. Entdo, ao passo que a administracao
tem um ganho também com a produtividade e a gente tem um ganho em qualidade de
vida, ndo ¢ s6 administracdo que tem ganhos do ponto de vista familiar, a gente
termina sacrificando essa interacdo com os colegas (E3, linha 17).

Assim, eu acho que o lado bom de vocé trabalhar presencialmente nido tem
comparagdo, ndo tem comparagdo porque eu acredito que faz bem para saude vocé ter
aquele ambiente, aquela descontragdo, vocé esta aperreado com problemas as vezes
em casa, esta com alguma preocupagido em tudo quando vocé vai 14 ¢ uma terapia.
Acho que vocé esta com seus amigos de trabalho ali, seus colegas, ¢ uma terapia
aquela brincadeira que faz com outro e tudo e € um ambiente muito saudavel que a
gente vive, que a gente trabalha 14, entdo eu sinto falta disso (E3, linha 11).

O isolamento profissional tornou-se uma realidade para muitos trabalhadores. Essa
situagdo pode levar a problemas de satide mental, como ansiedade e depressdao, que afetam
negativamente a qualidade de vida. A falta de interacdo social no ambiente de trabalho pode
resultar em uma queda na produtividade e na satisfacao profissional, causando impactos a longo
prazo na carreira dos (Han, 2021).

A entrevista 4 expoe sua facilidade em lidar com a rotina do trabalho remoto. Para ela,
o distanciamento fisico ndo ¢ um problema, pois constitui uma escolha pessoal, e a modalidade
parcial do trabalho remoto permite encontros presenciais pontuais sendo um facilitador para
aqueles que tém dificuldades com o trabalho totalmente remoto. Embora acredite que as
interacdes virtuais possam ser proximas da realidade, a entrevistada reconhece que algumas

pessoas podem ter dificuldades com a tecnologia e a falta de interagdes presenciais.

Eu sou bem ambientada com a quest@o da rotina na internet e com as telas. Eu sei que
talvez a gente tenha alguns choques ai para algumas pessoas seja muito disruptivo
ficar se vendo assim, eu ndo tive esse choque, eu acho que inclusive a impressido que
se tem as vezes € que eu estou realmente conversando com a pessoa e tal, na rotina,
mas eu acho que a questdo do PGD da modalidade parcial ele tiraria totalmente esse
tipo de problema porque vocé ndo esta remoto 100%, vocé tem as interagdes pontuais
e ai eu acho que é um facilitador (E4, linha 17).

[...] na verdade, assim, ndo vejo como um problema e ndo me atrapalhou o
distanciamento fisico porque talvez, mais uma vez eu digo, assim, porque a gente as
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vezes pode se ver e as vezes pode ndo se ver, entdo, talvez por ter essas duas
possibilidades ndo foi para mim um incomodo ficar muitas vezes fazendo reunides e
vendo as pessoas por aqui (E4, linha 17).

As organizacdes devem proceder com a valorizagdo do trabalho em equipe e a
colaboracdo, pois a falta de interagdo presencial pode afetar o relacionamento entre os
servidores e a dindmica de trabalho em equipe, de modo a desenvolver estratégias para mitigar
o isolamento profissional, especialmente em ambientes de trabalho remoto, incluindo o uso de
ferramentas de comunicacdo online e a promocdo da interacdo social entre os funcionarios

(Kuruzovich, 2021; Stoian et al., 2022).

5.2.4 Flexibilidade e Organiza¢io do Tempo

A dimensdo flexibilidade e organizagdo do tempo diz respeito a capacidade dos
trabalhadores de gerenciar e adaptar seu tempo de trabalho de acordo com suas necessidades e
preferéncias individuais. Esse aspecto abrange a defini¢ao dos horarios de trabalho, permitindo
que os profissionais tenham controle sobre seu tempo e possam ajusta-lo de acordo com suas
responsabilidades pessoais e familiares, sem deixar de considerar a organizagao e prioridades
das tarefas. O trabalho remoto oferece beneficios tanto para a organizagdo quanto para o
colaborador devido a sua capacidade de flexibilizar as jornadas de trabalho e aumentar a

satisfacao dos profissionais envolvidos (Kwon, 2022).

Eu tenho um ambiente aqui em casa muito tranquilo, s6 eu e meu filho. Entdo, assim,
eu trabalho tranquilamente, ndo tenho restrigdo com horario, entdo se precisar ficar
até mais tarde eu fico de boa, se precisar que eu comece a trabalhar mais cedo, de boa
também. Entdo, assim, &, nessa questdo da qualidade para mim foi enorme, assim,
melhorou e muito (E2, linha 22).

E2 demonstra a valorizacao da flexibilidade e organizacao do tempo no ambiente de
trabalho remoto ao ressaltar que ter a liberdade de definir seus proprios horarios e adaptar-se as
demandas do trabalho contribui para uma melhoria em sua qualidade de vida e profissional.
Isso sugere que a gestdo do tempo sdo fatores que permitem aos individuos se adaptarem as

suas preferéncias pessoais € otimizarem sua produtividade.

No teletrabalho vocé consegue fazer um horario até mais prolongado, vocé consegue
pegar mais cedo. Ja teve algumas vezes que eu trabalhei no final de semana, em
compensagdo, também alguns dias que eu ndo tive possibilidade de ir, eu estava
acompanhando minha filha ou alguma coisa assim, mas a gente tem flexibilidade (E3,
linha 21).

Essa citagdo reforga a ideia de flexibilidade e organiza¢do do tempo no contexto do
teletrabalho. E3 salienta a possibilidade de estender o horario de trabalho e até mesmo trabalhar

aos finais de semana. Ele também menciona a ocorréncia de dias em que nao foi possivel
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trabalhar devido a compromissos pessoais, como acompanhar sua filha. No entanto, a
flexibilidade permite que haja ajuste em sua agenda de acordo com suas necessidades e
responsabilidades familiares. A flexibilidade no teletrabalho permite que os profissionais
equilibrem suas obrigacdes profissionais e pessoais de maneira mais adequada e adaptada as

suas circunstancias individuais (Stoian et al., 2022).

5.2.5 Satisfacdo e Bem-estar dos Colaboradores

Essa categoria trata do impacto do trabalho remoto no bem-estar emocional, fisico e
psicologico dos colaboradores, bem como a sua satisfacdo geral no ambiente de trabalho. Ela
aborda questdes relacionadas a qualidade de vida dos colaboradores. A possibilidade de
trabalhar remotamente desempenha um papel fundamental na sensacdo de bem-estar dos
colaboradores, permitindo uma melhor administragdo das responsabilidades familiares
(Aderaldo, I.; Aderaldo, C.; Lima, 2017; Kwon, 2022). O entrevistado E3 destaca que o trabalho

remoto tem sido benéfico em sua vida e na de outros individuos em situagoes semelhantes.

acho que o servidor se faz o trabalhador. Na forma geral, eles estando felizes, ele
estando tranquilo ¢ 6timo, entdo, assim, eu acho que ¢ questdo de produtividade, é
questdo de conciliagdo da vida profissional com as demandas que se tem,
principalmente quando vocé tem um filho € importantissimo. Eu acho que ndo ¢é para
ser para sempre, ndo € porque acho que ¢ uma coisa so transitoria, mas isso esta
sendo muito bom, pelo menos no meu caso e, assim, conhego outras pessoas também
que tem situagdes parecidas com as minhas e acho que esse programa estd sendo
muito til para mim, para minha familia (E3, linha 11)

E3 (linha 11) afirma que “o teletrabalho tem sido uma salvacao, falo como o pai de uma
crianca que precisa de um cuidado especial. Minha filha tem um grau de TEA (Transtorno do
Espectro Autista) e assim, consigo conciliar o trabalho com os cuidados que ela precisa.” Essa
afirmagao ilustra o impacto positivo do teletrabalho na qualidade de vida do entrevistado e de
sua familia, ao permitir a flexibilidade necessaria para se dedicar aos cuidados especificos de
sua filha, a0 mesmo tempo em que mantém sua atividade profissional.

O deslocamento entre a residéncia e o local de trabalho ¢ outro fator que influencia o
servidor pela preferéncia em realizar as tarefas de forma remota (Mendes et al., 2020). E2
(linha, 21) aponta que “a questdo de voltar também tem essa, a gente estd 14, mas quando vé
terminando o expediente ja tem a preocupagao, ja tem o peso, poxa vou ter que voltar, aquele
transito, ndo sei o qué, e em casa assim ndo tem problema.” O teletrabalho elimina a
preocupagdo do deslocamento e reduz a exposi¢ao dos funciondrios a riscos associados a isso
(Filardi; Castro; Zanini, 2020), proporcionando conveniéncia e seguranga. Essa percepcao

positiva reforca a satisfagdo e o bem-estar do entrevistado. Ao eliminar a necessidade de
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deslocamento, os teletrabalhadores podem utilizar o tempo livre para se dedicarem a outras

atividades, como cuidar da familia ou se exercitar (Mendes et al., 2020).

5.3 RESULTADOS

Esse topico tem como propdsito examinar os resultados do teletrabalho, focando no
modelo de trabalho hibrido, nas oportunidades de inovagdo e projetos, bem como na andlise
sob a perspectiva do uso de tecnologias digitais e praticas de teletrabalho. Serdao discutidas
estratégias para que as organizagdes monitorem e avaliem os resultados do teletrabalho, a fim
de identificar oportunidades de melhoria e aprimoramento continuo do modelo. Além disso,
sera abordada a importancia da avaliagdo da satisfacdo dos colaboradores em relagdo ao
teletrabalho, com o intuito de identificar possiveis problemas e oportunidades de ajustes.
Também sera tratada a produtividade e desempenho, de modo a identificar a influéncia do
trabalho remoto nesse contexto. Por ultimo, serd demonstrada a analise em relagdo a autonomia

e independéncia dos teletrabalhadores.

5.3.1 Modelo de Trabalho Hibrido

Na dimensao do modelo de trabalho hibrido, discute a combinagcdo do trabalho
presencial com o teletrabalho, permitindo que os funcionérios trabalhem em casa em alguns
dias da semana e no escritério em outros. Dispde, também, ao modo como essa sistematica pode
ser implementada de forma eficaz nas organizacdes. Sdo Incluidos nessa abordagem o
desenvolvimento de politicas e praticas que incentivem a comunicagdo e colaboragdo entre os
funcionarios e o investimento em solugdes tecnologicas para apoiar o trabalho remoto (Souza,
2020; Stoian et al., 2022).

O planejamento e definicdo de politicas para implementar o teletrabalho pode trazer
beneficios significativos tanto para a empresa, quanto para os trabalhadores (Heringer, 2017).
Os trechos a seguir foram extraidos da entrevista realizada com E4, as quais demonstram esse

aspecto tratado por essa dimensao:

As plataformas, de uma forma geral, eu ndo senti que o trabalho a distdncia tem uma
grande diferenca em relacdo ao trabalho presencial. A gente tem umas dificuldades
parecidas, as vezes em relacdo ao java, em relagdo a navegadores e ai eu ndo senti
que, necessariamente, era uma diferenca por causa do trabalho remoto, ja era uma
dificuldade que a gente enfrentava. Entdo, no computo geral, acho que as plataformas
institucionais, tanto internamente do DNIT, quanto as plataformas que o Governo
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Federal como um todo usa, elas tém realmente algumas dificuldades, mas que néo sdo
atreladas necessariamente ao trabalho remoto (E4, linha 7).

Entdo, comparativamente, eu vejo muitos ganhos do trabalho remoto [...] a questao
do presencial, 6bvio, algumas coisas realmente demandam resolucdo presencial e o
contato com os colegas, talvez 0 momento de interacdo um pouco maior, mas ainda
acho que o remoto ganha (E4, linha 21).

As citagdes retratam que as dificuldades enfrentadas com plataformas ndo sdo
exclusivas do teletrabalho e podem afetar igualmente o trabalho presencial. E4 reconhece a
importancia do contato presencial em algumas situacdes, mas ressalta que a modalidade de
trabalho remoto traz mais beneficios.

J4 E1 percebe a vantagem do trabalho remoto em relagdo a flexibilidade de horarios e a
possibilidade de resolver problemas imediatamente, sem a necessidade de esperar o préximo
dia util para ter acesso aos recursos do escritdrio, como o computador, enquanto E2 destaca o
modo como o teletrabalho traz beneficios em termos de qualidade de vida, reduzindo o tempo
e o estresse causados pelo deslocamento didrio até o trabalho, além proporcionar de maior
seguranca pessoal. O trabalho hibrido pode resultar na reduc¢do de custos relacionados aos
funcionarios, bem como na diminui¢ao dos riscos envolvidos no deslocamento até o local de
trabalho, além de aumentar a produtividade (Filardi et al., 2020).

[...] para ver, para poder responder a demanda, quer dizer, ela esta trabalhando, essa
pessoa, eu também estou trabalhando e ¢ massa, a gente trabalha mesmo na hora que
da e resolve na hora, quer dizer, ¢ instantdneo. Eu ndo tenho que esperar voltar para o

DNIT no outro dia para abrir o computador, para ter acesso ao computador, para poder
repostar ela (E1, linha 10).

[...] eu moro numa cidade onde o transito ¢ terrivel, eu moro muito longe do trabalho
e a cidade ainda ¢ violenta. Entao, assim, quem mora aqui sabe muito bem, eu acredito
que ¢ de todo cidadao se sentir inseguro a medida, a partir do momento que bota o pé
fora de casa. Entdo, assim, ¢ a questdo de eu so precisar me deslocar se houver
realmente uma necessidade, para mim ¢ fantastico, porque eu ganho muito em
qualidade de vida. Eu passo entre duas horas e duas horas e meia para ir e duas horas
a dias horas e meia para voltar, sdo poucos quilometros, eu acho que ndo chega a vinte
quilometros de distdncia, mas sdo horas perdidas na minha vida. Entdo, assim, tém
dias que eu acordo super disposta, chego la no trabalho cansada, estressada, a minha
energia ja foi quase toda embora, e quando eu estou em casa, no home office, eu nao
tenho essa perda, ndo existe essa perda, eu ja acordo disposta (E2, linha 22).

Algumas dificuldades e desafios estdo presentes neste modelo de trabalho, como tarefas
ndo planejadas, problemas com hardware/software, tempo de resposta indesejada do sistema,
planejamento ineficiente e processo de aprendizagem, como bem destaca E1 (linha 50) ao
assinalar que um dos desafios enfrentados "foi aprender a mexer nos programas todinho". Fato
que revela o entrevistado ter precisado dedicar tempo e esforco para aprender a operar as

ferramentas necessarias para trabalhar remotamente.
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A falta de concentragdo também demonstra trazer impacto nas atividades laborais
remotas, como apontado por E3 (linha 18): “Eu tenho muito, como todo mundo, muitos
problemas de concentragdo, a gente nao consegue se concentrar muito bem quando a gente esta
presencialmente.” Isso pode limitar operacionalmente as atividades laborais remotas, afetando
a capacidade de realizar tarefas de forma eficiente e precisa, reduzindo a produtividade e

aumentando a ocorréncia de erros.

Os desafios que do comego sdo os mesmos desafios de agora e para mim sdo os dois
maiores. Um € o psicologico porque a gente fica realmente muito conectado, entdo, ¢
um desafio, assim de realmente ndo [...] tem até um nome na psicologia que chama
fomo, ¢ como um fendmeno que chama Fear of Missing Out que € o medo de estar
perdendo alguma coisa e isso faz com que a gente cheque todas as horas, todos os
momentos, esta acontecendo, entdo, eu sinto um pouco disso, esse ¢ um desafio de
ficar sempre assim. As vezes, por exemplo, se eu recebo uma mensagem responde ela
trinta minutos depois, isso ndo ¢ um lapso temporal muito grande, mas eu ja considero
esse tempo internamente que eu demorei para responder, sabe? Eu ja fico ali
preocupada. Entdo, essa questao do psicologico e de se preocupar com as demandas
pega um pouco mais na rotina e a outra coisa € o desafio do choque geracional porque
outras idades, eu ndo queria nem generalizar em relacdo a idade, mas assim, a gente
tem um choque de quem ndo esta habituado com esse novo modelo de trabalho, entdo
realmente algumas pessoas ndo acham que funciona, ndo consideram essa uma
modalidade boa (E4, linha 4).

A entrevistada E2 vé o trabalho remoto como uma oportunidade para enfrentar desafios
e crescer profissionalmente. Ela aprendeu a usar ferramentas que antes ndo utilizava e teve que
planejar melhor o seu trabalho. Os desafios enfrentados foram encarados de forma positiva e

contribuiram para o seu desenvolvimento profissional.

[...] desafios, eu acho que foram todos no bom sentido porque na verdade a gente teve
uma oportunidade de crescer, eu aprendi muito, eu parei para planejar meu trabalho,
eu aprendi a usar a ferramentas que, sinceramente, no presencial a gente tinha, mas
ndo usava (E2, linha 34).

Além dos beneficios para o trabalhador, o modelo hibrido também traz vantagens para
a entidade publica. Conforme apontado por Figueiredo et al. (2021), o teletrabalho permite
maior flexibilidade, redu¢do de custos com espago fisico e aumento da produtividade,
contribuindo para uma gestdo mais eficiente e econdmica dos recursos publicos.
Evidentemente, a cultura organizacional exerce papel crucial, uma vez que Orgdos que
valorizam a inovacao e flexibilidade tendem a ser mais propensas a adotar o teletrabalho ¢ a

obter uma resposta positiva dos funcionarios. (Oliveira, 2019).

5.3.2 Inovacio organizacional

O contexto desta dimensdo destaca a importdncia da inovacdo para o teletrabalho,

especialmente em relacdo as solugdes tecnoldgicas acessadas para garantir produtividade,



105

comunicag¢do e colaboragdo entre os membros da equipe remota. Stoian ef al. (2022) defendem
que a inovagdo deve ser parte integrante de um sistema de teletrabalho eficaz e sustentavel,
incluindo a gestao de recursos humanos e politicas de incentivo a inovacao e criatividade entre
os integrantes de tal equipe.

No DNIT, o Programa de Gestdao de Desempenho (PGD) se apresenta como umas das
principais formas de inovacdo organizacional, sendo hoje condicionante para a existéncia do
trabalho remoto no 6rgdo. As mudancas na estrutura organizacional implicam em alteragdes
nas relacdes de poder, na distribui¢ao de responsabilidades, nos sistemas de recompensa, nas
formas de comunicagdo e em diversos outros aspectos da interagao formal entre os membros da
organizagdo (Moreira; Queiroz, 2007).

A implementagdo de praticas de gestdo inovadoras, visando aprimorar o desempenho
da organizagao, ¢ reconhecida como uma forma de inovagao organizacional (Mol; Birkinshaw,
2009; Alves, 2018). De acordo com as perspectivas apresentadas por Silva (2018), as inovagdes
organizacionais desempenham um papel fundamental no ambiente de trabalho, pois
representam instrumentos e abordagens que impactam tanto a reten¢dao dos colaboradores na
organiza¢ao quanto sua contribui¢cdo para alcancar os objetivos organizacionais.

O entrevistado E3 (linha 31) reconhece como mudanga significativa no gerenciamento
da forca de trabalho em seu argumento: “[...] eu também consigo ver entdo o sistema PGD para
mim, como uma pessoa que teve experiéncia de ser chefe durante 15 anos, eu acho que foi o
nascimento de uma primeira gestao que vocé tem em cima dos servidores publicos. O Programa
de Gestao e Desempenho representa uma nova maneira de organizar a equipe de trabalho em
entidades publicas. Em vez de controlar a presenga fisica, os protagonistas desse programa
buscam priorizar o monitoramento das entregas das atividades pactuadas com a chefia imediata,
o que permite maior flexibilidade e inovagdao na forma como as tarefas sdo executadas,
incluindo a escolha de locais e horarios adequados. Essa abordagem ¢ estabelecida como
ferramenta essencial de gestdo no dmbito da administragdo publica federal (Portal do Servidor,
2021).

Os servidores podem optar por aderir ou ndo o PGD, no ambito do DNIT, o qual pode
ser implantado na Superintendéncia Regional do DNIT em Pernambuco, tanto em
conformidade com o modelo hibrido, quanto no formato presencial. Independentemente da
forma escolhida, o profissional ¢ dispensado do controle de frequéncia, tendo como foco a
entrega de resultados. Para tanto, ¢ efetuado o monitoramento das demandas planejadas
(pactuagdo de metas) sob o aval da chefia imediata por meio do sistema que leva o mesmo nome

do programa (PGD).
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O trabalho presencial, da forma como ¢, s6 cobra de vocé a presenga, entdo, assim, se
voce esta batendo ponto, vocé s6 precisa bater o ponto, vocé ndo tem um planejamento
de trabalho igual vocé tem no PGD, vocé ndo tem prazos nem formas de fazer entregas
igual vocé tem no PGD, vocé fica meio sem objetivo quando vocé esta s6 batendo
ponto e ndo esta dando retorno do que vocé esta fazendo da forma como ¢ feita no
teletrabalho. Vocé nao trabalha por resultados, vocé trabalha por presenca (E2, linha
31).

[...] eu passei a planejar meu trabalho, eu passei a listar meu trabalho, hoje eu sei
exatamente o que eu fagco quando tém demandas novas eu tento encaixa-las de uma
forma que eu consiga executar. Entdo eu consigo ver uma coisa que eu estou
comegando, o meio, o fim. Eu gero dados tanto para o proprio 6rgdo quanto para mim
mesma (E2, linha 38).

O relato da entrevistada E2 chama atencao pelo fato de ela sugerir que o trabalho
presencial ndo tem uma abordagem pautada por resultados e que os funciondrios sdo avaliados
principalmente pela presenca fisica no local de trabalho. Isso pode levar a uma falta de
planejamento de trabalho estratégico, objetivos pouco claros € uma énfase excessiva na
quantidade de horas trabalhadas em vez de qualidade de trabalho produzido.

O software de monitoramento de funcionarios pode ser considerado um resultado do
teletrabalho que contribui para o processo de inovagdo, uma vez que ¢ utilizado para
acompanhar a produtividade e o cronograma de realizagdo do trabalho, do ponto de vista da

gestdo (Stoian et al., 2022).

O sistema pgd ndo deve ser assim uma ferramenta apenas utilizada para quem esta em
trabalho remoto, para quem esta em teletrabalho, € para ser uma ferramenta utilizada
para gestdo publica de uma forma geral, inclusive quando se estd fazendo trabalho
presencial, porque eu ja tive a experiéncia de cerca 15 anos como chefia, 10 anos no
outro 6rgdo que eu trabalhava e cinco anos, quase seis anos ai no DNIT, ento, assim,
a gente sabe que tem algumas situacdes que o servidor ele nao esta produzindo certo.
Entdo, com o sistema PGD, a gente consegue ver se ele consegue me entregar
resultados. Eu consigo até linkar com outro sistema que ¢ o sistema SEI, de
acompanhamento de protocolo (E3, linha 31).

O sistema mesmo, a plataforma, eu acho que, eu gosto do layout. A principio, eu acho
que a experiéncia do usudrio estava um pouco estranha, assim, tinha algumas
funcionalidades um pouco obscuras, mas hoje eu gosto da plataforma, acho ela
didatica, facil, assim, bem intuitiva (E4, linha 27).

No ambito do contexto do sistema PGD, a gestdo de desempenho representa uma pratica
que visa otimizar os resultados por meio da aplicagdo de técnicas como o planejamento
participativo, a definicdo precisa e comunicacdo abrangente dos padrdes de desempenho
esperados, considerando tanto aspectos qualitativos, quanto os elementos quantitativos, levando
em consideracdo a cultura e os objetivos estratégicos da organizacao (Armstrong, 2022; Pontes,
2021). Essa abordagem engloba identificacdo dos critérios de desempenho, estabelecendo
acordos sobre as metas a serem alcancadas e as estratégias para alcanca-las, além de fornecer
um feedback constante aos colaboradores.

Em virtude de ser algo novo para a organizacao, ainda ¢ possivel que alguns servidores
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demonstrem preocupagdo em relacdo a qualidade do trabalho realizado remotamente e se ele
atende as expectativas de um plano de trabalho de desempenho. Além disso, visualiza-se uma

postura cautelosa ou de hesitacdo em relagao a nova tecnologia ou ferramenta, o PGD.

Mas eu ainda fico com um pouco de divida em relagdo ao texto mesmo padrio, se a
gente estd usando da melhor forma, se a gente estd entregando o que se espera de um
plano de trabalho de desempenho, trabalhando remotamente. Isso ainda me deixa com
duvida, mas ndo necessariamente sobre a plataforma, mas o que alimentar, como
alimenta-la da melhor forma, mas a plataforma em si eu acho que ela € muito simples,
muito boa de se usar (E4, linha 27).

Eu tive experiéncia com PGD 14 no comecinho antes da pandemia, que era um sistema
mais simples, porém, de certa forma, ja era um inicio de uma coisa que a gente podia
fazer. Tem esse sistema hoje que é o sistema PGD do DNIT, que ¢ muito bom na
operacionalizagdo, mas eu acho que ainda precisa melhorar ¢ na questdo da definicao
das atividades porque ele ainda é muito genérico (E2, linha 40).

Nao ¢ incomum se sentir relutante ou inseguro quando o individuo se depara com algo
desconhecido, especialmente quando se trata de tecnologia, que pode parecer complicada ou
dificil de usar. Esse fato ¢ evidenciado no seguinte trecho: “[...] tive uma certa relutancia ao
entrar no PGD porque realmente era coisa desconhecida e ficava com medo realmente de como
ele funcionaria (E1, linha 4).”

Mesmo diante do desconhecido e da possivel complexidade tecnologica, os relatos do
entrevistado 1 sugere que ele pode ter tido uma experiéncia positiva ou, pelo menos, nao tao
negativa quanto temia ao afirmar que “o PGD, eu tive que aprender a mexer e ainda a gente tem
davida com relacdo ao PGD, como ¢ que funciona (E1, linha 63).” Essa superagdo indica a
necessidade em se adotar métodos que valorizem os talentos individuais dos colaboradores
durante as avaliagdes, conforme recomendado por Van Woerkom e Kroon (2020), de modo a
incentivar a motivagao e aprimorar o desempenho. Ao valorizar as habilidades e competéncias
individuais, as organiza¢des podem ajudar a reduzir esta relutdncia dos funcionérios diante do
desconhecido, facilitando a adaptacdo a novas tecnologias e proporcionando experiéncias mais
positivas.

Na area de Inovacgao, a infraestrutura digital € reconhecida como uma das caracteristicas
essenciais do teletrabalho, uma vez que ela envolve o uso de ferramentas que foram
implementadas nas organizagdes para tornar possivel o trabalho remoto (Stoian et al., 2022),
como o PGD, implementado no DNIT em 2021. Consequentemente, esse esfor¢o tecnoldgico
pode gerar resultados positivos para a administragdo publica, como a geracdo de novas

oportunidades de projetos.
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5.3.3 Oportunidades de Projetos

As oportunidades de projetos se relacionam com o teletrabalho para as organizagdes,
permitindo que aproveitem as vantagens deste modelo laboral, como a contratacdo de talentos
de diferentes partes do mundo, reducao de custos operacionais, aumento de produtividade e
melhoria na qualidade de vida dos funciondrios. Entretanto, para aproveitar essas
oportunidades, ¢ essencial implementar um modelo sistematico de teletrabalho que garanta a
eficiéncia e eficacia das operacdes da instituicdo e atenda as necessidades dos funcionarios.
Ressalta-se a importancia dada para a adaptagdo as mudangas no ambiente de trabalho e
implementagdo de novas praticas para aproveitar as oportunidades que surgem com o
teletrabalho.

O engajamento e motivacdo dos colaboradores podem ser potencializados quando eles
se identificam e estdo alinhados com as questdes pertinentes ao setor publico, reconhecendo
sua importancia como agentes que geram valor para o interesse publico (Camdes, 2017). O
envolvimento dos profissionais com as estratégias da organizag¢ao pode impulsionar o sucesso
dos projetos, de forma a promover efetividade e qualidade na prestagao dos servigos publicos.

Os entrevistados E3 ¢ enfatico ao afirmar que houve aumento da produtividade em
decorréncia da implantacdo do teletrabalho no DNIT, gragas ao uso de tecnologias e
ferramentas digitais que ajudaram a otimizar processos € a aumentar a eficiéncia do trabalho.
[...] realmente a gente ganha muito, ¢ que a gente consegue se compenetrar cCom esses recursos
aqui, a gente consegue ser mais rapido em que se estivéssemos presencialmente (E3, linha 3).
Tal fato ¢ corroborado por intermédio do relato da entrevistada 4.

Eu acho que eu consegui encaixar bem na minha rotina de atividade, gosto de
trabalhar por gestdo de demandas, entdo, eu gosto da questdo da entrega, de ter ali eu
tenho que fazer isso, tem que fazer aquilo, entregar aquilo seja se eu vou entregar de
manha, de tarde, de noite, até se porventura entrar no final de semana que ¢ uma

situacdo mais rara ndo tem problema contanto que eu ndo trabalhe com o modelo
engessado. Eu acho que a minha produtividade melhorou muito (E4, linha 25).

Essas percepgdes de aumento de produtividade sdo importantes para a institui¢do, pois
podem significar uma melhoria na qualidade do servigo prestado. No entanto, esse ganho varia
de acordo com a natureza das atividades desempenhadas e as caracteristicas individuais do
trabalhador.

Os beneficios decorrentes do teletrabalho sdo vislumbrados tanto para organizagdo
publica quanto para os servidores. Esta modalidade de trabalho pode trazer ganhos pessoais

para os teletrabalhadores, mesmo que eles tenham menos contato com os colegas de trabalho,
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que ¢ uma parte importante da dindmica de trabalho em equipe. O trabalho remoto pode ser
uma opg¢ao viavel e vantajosa para o6rgaos publicos e profissionais, ndo s6 do ponto de vista
financeiro, mas também em termos de qualidade de vida e satisfagdo dos servidores publicos
(Oliveira; Pantoja, 2020).

[...] Em relag@o ao servidor, também eu acho que ele tem ganhos do ponto de vista
pessoal, eu acho que até supera essa falta de contato com os colegas que, € uma coisa
extremamente importante, que a gente ndo pode abrir mao, mas eu acho que ¢ uma
coisa que veio pra ficar porque a diferenca ¢ muito grande, ¢ gritante mesmo (E3,
linha 35).

Eu soube inclusive, ontem, a AGU, que hoje funciona em dois prédios daqui de
Recife, ambos em Boa Viagem, parece que vai entregar os dois e ficar num Unico
prédio no centro da cidade no espago de menor porque eles vao botar maioria para
trabalhar remoto. Entdo, assim, a gente esta falando de ganho econémico a gente esta
falando provavelmente, obviamente, se tiver um comprometimento profissional de
ganho de entregas e resolugdes muito mais de pronto ¢ a gente também esta falando
de qualidade de vida do Servidor, enfim, eu s6 vejo benesses (E4, linha 29).

As citagdes abaixo sugerem que o teletrabalho na administracdo ptblica ¢ uma tendéncia
que veio para ficar, ndo apenas no DNIT, mas em outros 6rgaos também. Os entrevistados E2
e E3 destacam a possibilidade de que esta modalidade de trabalho possa se tornar uma pratica
mais ampla em toda a administracdo publica, e ndo apenas uma solu¢do temporaria para
circunstancias especiais. No contexto do DNIT, esta pratica foi consolidada diante do PGD,

tornando-se uma op¢ao viavel para aumentar a eficiéncia e reduzir custos operacionais.

Eu acho que isso € o futuro do trabalho. Primeiro que ¢ uma coisa que vocé opta, vocé
decide se vocé quer trabalhar ou ndo. Eu sou a favor do que seria obrigatério para todo
mundo porque eu acho que quando a gente comeca a organizar o trabalho e a trabalhar
com o objetivo claro, o ganho é enorme para o 6rgdo, e para a gente também porque
a gente precisa mostrar o que a gente faz, muita gente ndo entende o nosso trabalho
(E2, linha 43).

A impressdo do entrevistado 3 ratifica o comentéario de E2, quando dispde que “o
teletrabalho ¢ uma coisa que veio para ficar. Eu acredito que ndo s6 no DNIT como em outros
orgaos (E3, linha 35).”

A implementacdo do teletrabalho na administracao publica exige uma andlise cuidadosa
das necessidades e dos desafios enfrentados pela organizacio. A adogao do teletrabalho requer
a implementacao de politicas claras e eficazes que garantam a produtividade e o desempenho
dos servidores puiblicos (Stoian et al., 2022). E importante garantir que os servidores publicos
tenham acesso aos recursos e tecnologias necessarios para trabalhar de forma eficiente e segura
em um ambiente de teletrabalho (Rocha; Amador, 2018).

Algumas questdes devem ser levadas em consideracdo para assegurar a continuidade do
teletrabalho no futuro, dentre elas, destaca-se a monitoria e avaliacao do impacto desta pratica

laboral na produtividade dos funcionarios € em seu bem-estar € na equidade organizacional.
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Embora o trabalho remoto apresente um enorme potencial para transformar a maneira como o
trabalho ¢ realizado na administragdo publica federal, ¢ fundamental que sua implementacao
seja gerenciada com cautela e de forma a garantir seu sucesso a longo prazo. E imprescindivel
que sejam estabelecidos processos de gestdo eficazes, que incluam o desenvolvimento de
politicas e diretrizes claras, a capacitacdo adequada dos colaboradores, a avaliacdo constante
dos resultados e a ado¢do de medidas corretivas quando necessario. Dessa forma, ¢ possivel
obter todos os beneficios que o teletrabalho possa proporcionar, sem comprometer a qualidade

do trabalho e a eficacia da organizagao (Souza, 2020).

5.3.4 Produtividade e Desempenho

A dimensdo de produtividade e desempenho trata da eficiéncia e eficicia no trabalho
realizado pelos colaboradores. Ela envolve a capacidade de produzir resultados, cumprir prazos
e alcangar metas estabelecidas. Esse aspecto busca garantir que as atividades sejam realizadas
de forma agil e com qualidade. O teletrabalho, a produtividade ¢ o desempenho sdo
impulsionados por fatores como a adequacdo dos recursos tecnologicos, motivagao dos
colaboradores, flexibilidade de hordrios e utilizagdo de ferramentas de gestdo (Oliveira;
Pantoja, 2018).

O trabalho remoto tem sido um catalisador para a produtividade e o desempenho dos
colaboradores (Aderaldo, I.; Aderaldo, C.; Lima, 2017). Os avangos tecnoldgicos tém
proporcionado beneficios reais em termos de eficiéncia e eficacia nas atividades profissionais
remotas. A introdu¢do do Sistema Eletronico de Informacgdes (SEI) representou um salto

significativo nesse sentido, como indica E3.

Acho que a produtividade, se a gente for comparar algo de hé cinco anos com agora,
em tempo de produtividade, o salto é gigantesco que a gente tem simplesmente com
advento do SEI, que ¢ uma ferramenta que foi algo que possibilitou a gente ter o
teletrabalho. Se ndo fosse o SEI, nds ndo teriamos a possibilidade do sistema de
protocolo, de acompanhamento processual que a gente tem na administracdo publica
federal (E3, linha 35).

Santos et al. (2017) ressaltam que deve-se absorver novas tecnologias e conceitos para
moldar um novo modelo de gestdo no servigo publico, como por exemplo a gestdo documental.
Nesse sentido, o SEI e outras inovagdes tecnologicas tém sido fundamentais para impulsionar
a transformagdo do trabalho remoto, proporcionando maior eficiéncia na gestao documental e
nas atividades profissionais em geral. A implementacdo do SEI tem impulsionado a expansao
do trabalho remoto, uma vez que a gestdo processual ¢ totalmente realizada por meio da

tecnologia da informacdo, eliminando a dependéncia de documentos fisicos para a tramitagdo
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dos processos (Carneval, 2018).

O entrevistado E3, embora ndo mencione como estimou esse percentual, destaca que as
tarefas realizadas nesse formato sdao concluidas em aproximadamente 25% a menos com relacao
ao tempo do trabalho presencial. Contudo, a Instrucao de Servico n° 06/2021 apresenta como
beneficios da implantagdo do PGD o aumento da produtividade com ganhos percentuais que
variam entre 9% a 33%, em razao do tipo de tarefa executada. Essa melhoria no desempenho
se reflete positivamente, tanto no que tange aos colaboradores, como no que se refere as suas
organizagdes. Ao seu ver, a implementagao de programas de gestdo, como o Programa de

Gestao e Desempenho (PGD), contribui para a eficiéncia na execucdo das atividades.

Para vocé ter uma ideia, nosso PGD, nosso programa de gestdo, ele ¢ dividido por
demandas que vocé tem oito horas, no teletrabalho ¢, em geral, 25% mais rapido que
voceé faz, entdo vocé conseguiria fazer aquilo (E3, linha 14).

Van Woerkom e Kroon (2020) destacam a evolucao dos sistemas de avaliagcdo de
desempenho dos servidores, enfatizando a relevancia de uma abordagem que se concentre nos
pontos fortes dos funcionérios durante as avaliagdes. O trabalho remoto € visto como estimulo
ao desempenho individual e a produtividade. Em contraste, o modelo tradicional de trabalho
presencial ¢ percebido como potencialmente desmotivador. O ambiente flexivel do trabalho
remoto oferece um maior senso de produtividade e desafio, levando os entrevistados a se

sentirem mais estimulados e engajados em suas fungdes.

Eu me acho muito mais produtiva, muito mais produtivo, assim, eu acho inclusive que
se eu volto para um presencial 100%, o modelo tradicional, com registro de ponto de
entrada, de almogo, saida, eu reduzo na produtividade por desestimulo, por ndo me
sentir estimulada, desafiada. Eu acho que eu consegui encaixar bem na minha rotina
(E4, linha 25).

O trabalho remoto, quando bem estruturado e apoiado por recursos tecnoldgicos
adequados, impulsiona a produtividade e o desempenho dos colaboradores. A flexibilidade, a
autonomia e a utilizagdo de ferramentas modernas sdo elementos-chave para o sucesso do
teletrabalho, permitindo que os profissionais alcancem resultados satisfatorios em termos de
desempenho e produtividade com respeito a suas atividades funcionais, independentemente da

sua localizacao fisica.

5.3.5 Autonomia e Independéncia

A autonomia e independéncia dizem respeito a capacidade dos colaboradores de terem
controle sobre a propria jornada de trabalho, tomarem decisdes relacionadas as atividades e
desempenharem suas fungdes de forma autonoma. Isso se trata do empoderamento dos

individuos para gerenciarem suas tarefas, prazos e métodos de trabalho, dentro dos limites
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estabelecidos pela organizacao (Stoian ef al., 2022). Nessa dimensdo, valoriza-se a confianga

depositada nos colaboradores, de modo a proporcionar flexibilidade e liberdade na execugdo de

suas atividades.

Ter um certo dominio sobre a minha jornada, sobre o meu trabalho, sempre prestando
contas ¢ claro, ¢ de um ganho maravilhoso. Eu me sinto até lisonjeada, tipo assim:
poxa velho, a galera confia, sabe que eu vou esta de home office, mas sabe que eu vou
esta ali trabalhando, fazendo. Entdo, esse reconhecimento, eu valorizo demais (E2,
linha 25).

[...] eu passei a planejar meu trabalho, eu passei a listar meu trabalho, hoje eu sei
exatamente o que eu fago quando tem demandas novas, eu tento encaixa-las de uma
forma que eu consiga executar. Entao, eu consigo ver uma coisa que eu td comecando,
0 meio o fim, eu gero dados tanto para o proprio 6rgao quanto para mim mesma (E2,
linha 38).

Eu acho também que, na linha que algumas pessoas falam, que ¢ contra, mas eu nao
acho que se a gente tiver um trabalho certo, de forma organizada, claro e transparente,
o servidor mostrando o que ele faz, o servidor avaliando e sendo avaliado
constantemente nas suas atividades, vai chegar la no final e vai ficar claro para todo
mundo que a gente trabalha bem (E2, linha 43).

Os relatos destacam o controle com respeito a propria jornada de trabalho e a confianca

depositada nos teletrabalhadores. A entrevistada expressa satisfacdo ao perceber que tem

liberdade para administrar suas atividades e que seu trabalho ¢ reconhecido. E2 evidencia o

planejamento e a organizag¢dao como estratégias para garantir o cumprimento das demandas.

A autonomia e independéncia no ambiente de trabalho envolvem também a habilidade

de tomar decisdes com base em critérios proprios e buscar solugdes de forma independente.

Alblooshi et al. (2020) destacam a importancia da autonomia dos funcionarios como um fator

chave para o processo de lideranca. Os colaboradores sdo encorajados a pensar de maneira

critica e a assumir a responsabilidade pelos resultados alcangados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito deste estudo foi compreender o modo como o teletrabalho ¢ exercido no
ambito do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, considerando a inovagao
organizacional gerada pela implantacdo do programa de gestdo de desempenho. Para isso, foi
realizado um estudo de caso qualitativo tedrico-empirico, de natureza descritiva, que incluiu
revisdo da literatura disponivel, pesquisa documental, observacdes e entrevistas com
teletrabalhadores que atuam no DNIT.

A pandemia de COVID-19 trouxe desafios significativos para o mundo profissional,
incluindo a necessidade de adotar o trabalho remoto como opg¢do vidvel para manter a
continuidade das operagdes em empresas e organizagdes governamentais. No contexto do setor
publico, o teletrabalho foi implementado em determinados 6rgdos como medida direcionada
para manter a prestacao de servigos essenciais a populacao, além de proteger a saude e a
seguranca dos funcionarios publicos, sendo consolidado como pratica laboral vivenciada no
DNIT apo6s a regulamentagao do Programa de Gestdo de Desempenho (PGD).

O PGD do DNIT constitui uma das principais inovagdes organizacionais no Orgio e
revela estar em consonancia com a efetividade na prestagao dos servigos e redugdo dos gastos
publicos, que vem sendo exigida, sobretudo, a partir da reforma gerencial iniciada na década
de 90. As reformas administrativas ocorridas no Brasil desencadeiam nas institui¢cdes publicas
a adogdo de praticas e técnicas gerenciais ja sedimentadas na iniciativa privada, como o
empreendedorismo ¢ a inovagao (Resende et al., 2017).

O Programa de Gestao Descentralizada (PGD) representa uma inovagao significativa na
reorganizacdo das equipes nas organizagdes publicas. Ele se destaca ao enfatizar o
monitoramento das entregas, o acompanhamento do desempenho e a viabilizagdo do
teletrabalho como uma pratica laboral eficaz. Essa abordagem ¢ relevante nao apenas para o
DNIT, mas para qualquer organizagao em busca da otimizacao de seus processos € da melhoria
na gestdo de suas equipes. Com a implementacdo desse programa de gestdo, houve uma
modificagdo substancial no modelo de negdcios do 6rgdo, especialmente na maneira como o
trabalho ¢ realizado e supervisionado. Em vez de privilegiar a presenca fisica dos servidores, o
foco passou a ser o acompanhamento das metas acordadas entre as chefias e os subordinados,
a produtividade e o cumprimento do cronograma de atividades. Isso ¢ facilitado pela utilizagao
de um sistema dedicado a esse proposito, o que contribui significativamente para o processo de

inovagdo. Além disso, essas praticas podem ser aplicadas amplamente na gestdo publica,
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mesmo em ambientes de trabalho presencial.

Os resultados alcangados com o estudo indicam que o teletrabalho, por intermédio do
PGD, tem potencial para continuar sendo desenvolvido na organizagdo investigada, tendo em
vista a possibilidade de aumentar a produtividade e a satisfacdo dos servidores publicos. No
entanto, foram identificadas também limitacdes e desafios enfrentados pelos servidores no
decorrer das atividades remotas, como a necessidade de acesso a uma infraestrutura tecnoldgica
num ambiente de trabalho adequado. A troca de conhecimentos, o equilibrio entre vida pessoal
e profissional e o isolamento profissional sao fatores criticos emergentes do ambiente virtual
que influenciam o resultado do trabalho.

A disponibilidade de equipamentos e tecnologias, como computadores, softwares,
acesso a documentos e dados, além de se revelar uma rede confiavel e segura para a transmissao
de dados, mostra-se essencial para garantir a qualidade e a produtividade de uma organizagao
em meio ao trabalho remoto. E crucial que a administragdo publica fornega suporte e solugdes
para que os servidores possam realizar o teletrabalho de forma efetiva e com seguranga. A
adogao de tecnologias como o Sistema Eletronico de Informacdes (SEI) possibilita que o
trabalho remoto possa ser realizado numa institui¢do publica como o DNIT. Entretanto, a
implementagdo desses recursos pode apresentar desafios, tais como a necessidade de
treinamento e capacitacdo para os colaboradores que irdo utiliza-los, além de suporte adequado
para garantir que trabalhadores remotos desempenhem suas tarefas de forma efetiva e
colaborem com seus colegas de equipe.

Embora a flexibilidade seja uma das principais vantagens do trabalho remoto, também
pode prejudicar a comunicagdo e a colaboracdo entre os funciondrios. Por isso, sugere-se que a
comunicagdo virtual deva ser complementada com a interagao presencial, quando possivel, para
garantir a constru¢do de relacionamentos proficuos e de comunicagdo efetiva entre esses
interagentes. Logo, parece imprescindivel que os protagonistas da pratica do teletrabalho
consigam investir em plataformas de compartilhamento de informagdes e criar espacos de
interagdo e colaboragao.

A busca do equilibrio entre trabalho e vida pessoal dos profissionais que atuam com o
teletrabalho deve ser levado em consideracao pela gestdo, tendo em vista que essa pratica
laboral a distancia pode gerar impacto negativo a saude mental e ao bem-estar dos funciondrios.
Diante disso, ¢ fundamental garantir que os funcionarios tenham tempo para descansar e se
dedicar a atividades fora do trabalho para evitar situagdes de estresse e ansiedade.

O isolamento profissional no teletrabalho pode levar a sentimentos de solidao e perda

de conexdo social com colegas, resultando em impactos negativos na satide mental,
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produtividade e satisfagdo profissional. Por isso, € preciso que os 6rgdos publicos valorizem o
trabalho em equipe e criem oportunidades para os funcionarios interagirem e se conectarem uns
com os outros, mesmo a distancia.

O trabalho remoto oferece uma gama de beneficios como a oportunidade de contratar
talentos de diversas partes do mundo, reduzir custos operacionais, aumentar a eficiéncia e a
produtividade, além de melhorar a qualidade de vida dos colaboradores. No entanto, para
usufruir desses pontos positivos, ¢ indispensavel implementar um modelo sistematico de
trabalho remoto que assegure a operacionalidade das atividades na instituicdo e atenda as
necessidades dos funciondrios. O trabalho remoto pode trazer ganhos pessoais para os
servidores e vantagens financeiras para as organizagdes publicas, mesmo com menos contato
com colegas de trabalho.

Para garantir a implantacao do teletrabalho, ¢ imperativo iniciar a execucao de um
planejamento que leve em conta a infraestrutura disponivel e a percepgao dos colaboradores se
torna essencial. Uma gestdo transparente e eficiente dessa modalidade de trabalho, que assegure
as condigdes necessarias para os servidores publicos desempenharem suas atividades de
maneira satisfatoria, vislumbra-se como requisito primordial.

Este estudo indica como contribui¢do a necessidade de um o6rgdo publico promover
iniciativas para aprimorar o modelo de teletrabalho, incluindo a capacitacdo dos servidores
publicos, assim como a manuten¢do e melhoria da infraestrutura tecnologica. Somando-se a
1Ss0, esta organizacao deve levar em conta as necessidades e desafios dos teletrabalhadores pela
adogdo de novas praticas laborais, a fim de garantir um ambiente de trabalho saudavel e
produtivo para os mesmos. A dimensdo da inovacdo representa um elemento necessario para
impulsionar a produtividade, comunicagdo e colaboracdo de equipes que operam de forma
remota. Com o estabelecimento de metas claras, o monitoramento e o fornecimento de feedback
adequado, ¢ possivel promover um ambiente de trabalho flexivel, impulsionando o desempenho
dos colaboradores a fim de que de cumprir os objetivos estratégicos do DNIT.

A andlise dos resultados obtidos neste estudo revela importantes implicagdes gerenciais
relacionadas a implementagao e gestao do teletrabalho no ambito do DNIT, oferecendo insights
para a gestdo e tomada de decisdo na entidade. Essas implicag¢des incluem o fortalecimento da
cultura de inovacdo organizacional, a necessidade de investimento em infraestrutura
tecnoldgica, o estabelecimento de politicas de comunicagdo virtual efetivas, a promocao de
equilibrio entre trabalho e vida pessoal, o fomento a interacdo e colaboragdo entre equipes de
trabalho, o monitoramento e avaliagdo continua com feedback adequado aos teletrabalhadores

e o investimento em capacitagdo e desenvolvimento dos colaboradores. Elas tém o potencial de
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impactar positivamente a eficiéncia, produtividade e satisfagdo dos servidores publicos, bem
como a efetividade da prestagdo dos servigos publicos. Diante disso, a administragdo do DNIT
pode promover agdes e politicas adequadas para garantir o sucesso do teletrabalho no ambito
da organizag¢ao, visando otimizar os resultados e mitigar possiveis desafios.

Uma limitagdo deste estudo reside na discussdo em torno da investigagdo de praticas de
gestdo e lideranga de servidores em regime de teletrabalho, bem como no impacto especifico
do Decreto n® 11.072/2022. Sugerimos que futuras pesquisas aprofundem o estudo deste
decreto, examinando como suas diretrizes ¢ regulamentagdes tém sido implementadas no
contexto do teletrabalho no setor ptiblico. Além disso, seria interessante explorar estratégias de
gerenciamento de estresse especificas para prevenir ou aliviar o burnout em profissionais que
executam atividades remotamente. Essas pesquisas adicionais sdo essenciais para aprimorar o
entendimento e a pratica do teletrabalho no setor publico, contribuindo para um ambiente de

trabalho mais saudéavel e produtivo.
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APENDICE A - CARTA DE APRESENTACAO

Caro(a) servidor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma entrevista sobre Inovacao no Setor
Publico pelo Teletrabalho com a implantacdo do Programa de Gestao de Desempenho: O Caso
do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, para subsidiar uma dissertacao de
mestrado sobre esse novo regime de trabalho a distancia.

O pesquisador ¢ o mestrando Ivan Teotonio Rodrigues, sob a orientagdo do Prof. Dr.
Fernando Gomes de Paiva Junior, do Mestrado Profissional em Gestdo Publica para o
Desenvolvimento do Nordeste da Universidade Federal de Pernambuco — UFPE.

O objetivo geral deste estudo reside em descrever o teletrabalho no Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes (DNIT) por meio da inovagdo organizacional
proporcionada pela implantagdo do Programa de Gestao de Desempenho (PGD), descrita sob a
perspectiva de teletrabalhadores que atuam nessa organizagao.

A entrevista sera gravada e esse material ird compor o trabalho de conclusdo do curso.
Vocé tera sua identidade protegida por um pseudonimo. Entdo, ndo serd identificado(a) em
nenhum momento durante a pesquisa. Serdo coletadas informagdes referentes ao cargo
exercido, area de atuagdo e aspectos relacionadas com a organizagdo, condigdes e relagdes
socioprofissionais no trabalho, de acordo com o protocolo do estudo de caso em
desenvolvimento

Sua participagdo ¢ de fundamental importancia para o atingimento dos objetivos do

estudo proposto.

Atenciosamente,

Ivan Teotonio Rodrigues
Mestrando do Programa de Pos-Graduagao em Gestao Publica
Universidade Federal de Pernambuco
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APENDICE B - PROTOCOLO DE PESQUISA

PERGUNTA DE CATEGORIAS CATEGORIAS ~
PESQUISA OBJETIVO PRINCIPAL ANALITICAS | ANALITICAS/INDICADORES QUESTOES NORTEADORAS DA ENTREVISTA
Disponibilidade de - Como vocé avalia os equipamentos que utiliza para a execucdo das
recursos atividades laborais remotas?
- Como avalia as plataformas e sistemas institucionais necessarios a
execucdo do trabalho a distancia?
Infraestrutura digital - De que forma a tecnologia (sistemas internos, e-mails, internet,
Entradas aplicativos, celulares) tém contribuido para o desenvolvimento das suas
atividades profissionais remotas?
- Como vocé avalia a comunicacdo com o gestor ¢ com outros colegas de
. . trabalho? Por qué?
Relacionamento profissional . . . .
- Como vocé observa o trabalho em equipe atualmente, realizado a partir
Como vem ocorrendo a | Descrever o teletrabalho no dos meios tecnologicos?
adog@o do teletrabalho | Departamento Nacional de - Como vocé vé a interagdo remota com seus colegas de trabalho no que
no ambito do | Infraestrutura de Transportes T . diz respeito a realizacdo de suas tarefas? Por qué?
. . roca de conhecimento - - po T
Departamento Nacional | (DNIT), por meio da De que forma as tecnologias de informag¢do e comunicacdo tém
de Infraestrutura de | inovacdo proporcionada pela contribuido para a troca de conhecimento entre funcionarios?
Transportes (DNIT) | implantagdo do Programa de Saidas - Como o teletrabalho pode facilitar a conciliacdo entre vida profissional
diante da inovacdo | Gestdio de Desempenho Equilibrio entre trabalho e e vida pessoal? Por qué?
organizacional gerada | (PGD), descrita sob a per vida pessoal - De que forma ocorreram as mudangas na sua rotina de trabalho que vocé
pela implantacdo do | spectiva de teletrabalhadores percebeu ap6s a adesdo do teletrabalho?
Programa de Gestdo de | que atuam nessa . - Como vocé se sente com respeito a diminuicdo da interagdo face-a-face
Desempenho (PGD)? organizagao. Isolamento profissional com o seu grupo de trabalho?
p grup
- Como vocé vé o teletrabalho em comparagdo ao trabalho presencial?
Modelo de trabalho hibrido | - Quais os principais desafios que teve de enfrentar para realizar o
teletrabalho e como os superou?
- De que forma o teletrabalho, com a implementag@o do PGD, influenciou
Resultados Inovagiio o seu desempenho individual e qual foi o impacto na sua produtividade?

- Qual sua opinido a respeito do sistema PGD (plataforma), utilizado para
o acompanhamento das atividades laborais?

Oportunidades de projetos

- Diante da sua experiéncia com o regime de teletrabalho, vocé acredita
que esta ¢ uma modalidade vidvel para a institui¢do, e para a
Administragdo Publica como um todo? Por qué?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA

VISAO GERAL:

Este roteiro de entrevista visa obter dados para a dissertagao: Inovagao no Setor Publico pelo
Teletrabalho com a implantacdo do Programa de Gestdo de Desempenho: O Caso do
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes. As entrevistas serdo realizadas pelo
mestrando Ivan Teotonio Rodrigues, aluno do mestrado profissional em Gestdo Publica da
UFPE.

O objetivo geral deste estudo reside em descrever o teletrabalho no Departamento Nacional de
Infraestrutura de Transportes (DNIT) por meio da inovagao organizacional proporcionada pela
implantacdo do Programa de Gestdo de Desempenho (PGD), descrita sob a perspectiva de

teletrabalhadores que atuam nessa organizagao.

Bloco 1 - Dados de identificacao:

A - Nome do Entrevistado (a): Data:
B - Idade:

C - Estado Civil:

D - Tem filhos: () sim, quantos? () ndo

E - Sexo: () masculino () feminino

F — Escolaridade:

G - Cargo:
H - Modalidade do teletrabalho: () integral ( ) parcial

Bloco 2 - Perguntas tematicas:

ENTRADAS

1) Como vocé avalia os equipamentos que utiliza para a execucdo das atividades laborais
remotas?

2) Como avalia as plataformas e sistemas institucionais necessarios a execugao do trabalho a
distancia?

3) De que forma a tecnologia (sistemas internos, e-mails, internet, aplicativos, celulares) tém
contribuido para o desenvolvimento das suas atividades profissionais?

4) Como vocé avalia a comunicagdo com o gestor € com outros colegas de trabalho? Por qué?

5) Como vocé observa o trabalho em equipe atualmente, realizado a partir dos meios

tecnologicos?

SAIDAS
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6) Como vocé vé a interacdo remota com seus colegas de trabalho no que diz respeito a
realizagdo de suas tarefas? Por qué?

7) De que forma as tecnologias de informacgao e comunicagao t€ém contribuido para a troca de
conhecimento entre funciondrios?

8) Como o teletrabalho pode facilitar a conciliacao entre vida profissional e vida pessoal? Por
quée?

9) De que forma ocorreram as mudangas na sua rotina de trabalho que vocé percebeu apos a
adesdo do teletrabalho?

10) Como vocé se sente com respeito a diminui¢do da interacao face-a-face com o seu grupo

de trabalho?

RESULTADOS

11) Como vocé ve o teletrabalho em comparacdo ao trabalho presencial?

12) Quais os principais desafios que teve de enfrentar para realizar o teletrabalho e como os
superou?

13) De que forma o teletrabalho, com a implementagdo do PGD, influenciou o seu desempenho
individual e qual foi o impacto na sua produtividade?

14) Qual sua opinido a respeito do sistema PGD, utilizado para o acompanhamento das
atividades laborais?

15) Diante da sua experiéncia com o regime de teletrabalho, vocé acredita que esta ¢ uma
modalidade viavel para a institui¢do, e para a Administragdo Publica como um todo? Por

quée?
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APENDICE D - MAPA DE CODIFICACAO

Cod. Dimensoes Definicoes
Avaliacdo cuidadosa da viabilidade do
teletrabalho, a definicdo clara de metas e
1 Entradas objetivos, a infraestrutura adequada, a

comunicagdo efetiva e a colaboracao entre
equipes.

1.1

Disponibilidade de recursos

Recursos e informagdes necessarias para a
realizacdo das atividades de forma remota.

1.2

Infraestrutura digital

Softwares e demais infraestruturas
tecnoldgicas necessarios para que o agente
publico possa laborar, remotamente.

1.3

Relacionamento profissional

Relagdo profissional entre os colegas de
trabalho, de modo a identificar se houve ou ndo
melhoria.

Saidas

Comunicagdo ¢ colaboracdo entre os
funciondrios remotos e aqueles que trabalham
no escritério, com a necessidade de equilibrar
o trabalho e a vida pessoal e de criar
oportunidades para evitar o isolamento
profissional dos funcionarios remotos.

2.1

Troca de conhecimento

Comunicacao eficiente para a troca de
informagdes e a colaboragdo em equipe.

2.2

Equilibrio entre trabalho e vida
pessoal

Consequéncias advindas do teletrabalho no
contexto  pessoal e  profissional do
teletrabalhador.

23

Isolamento profissional

Avaliagdo das consequéncias do isolamento
profissional.

Resultados

Monitoramento e avaliagdo dos resultados do
teletrabalho, com o objetivo de identificar
oportunidades de melhoria e aprimoramento
continuo do modelo.

3.1

Modelo de trabalho hibrido

Evidenciar a caracteristica de trabalhar longe
do escritorio central, o que pode apresentar
caracteristicas  benéficas, assim como
desvantagens e desafios.

3.2

Inovacao

Inovacdo no ambiente de teletrabalho, que
exige solucdes tecnoldgicas inovadoras para
garantir a produtividade, comunicacdo e
colaboragdo entre a equipe remota.

3.3

Oportunidades de projetos

O potencial do teletrabalho em transformar o
trabalho na administragdo publica federal,
visando garantir seu sucesso a longo prazo.




