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A partir da pandemia imposta pelo novo coronavirus, o teletrabalho mostrou-se uma alternativa
de arranjo de trabalho promissora e desejavel em tempos de isolamento social, de forma que tem
recebido atengdo cada vez mais prioritaria nas agendas de pesquisas em gestdo de pessoas no setor
publico. O Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro) foi um dos pioneiros na utilizacdo
do teletrabalho no Brasil e, portanto, foi escolhido como lécus do estudo. Esta pesquisa levantou os
pontos positivos e negativos do teletrabalho no Serpro, sob a dtica de chefes, teletrabalhadores e
colegas de teletrabalhadores, e comparou empiricamente usudrios e ndo usuarios do teletrabalho
guanto ao desempenho profissional, contexto de trabalho e bem-estar no trabalho. Utilizaram-se
guestionarios e conduziram-se a analises textuais, analises de variancia e Testes de Mann-Whitney.
Entre os pontos positivos do teletrabalho, destacam-se o aumento da produtividade e melhorias na
qualidade de vida do teletrabalhador. Entre os pontos negativos, destacam-se dificuldades técnicas
e de convivio social. Quanto a comparacdo, os teletrabalhadores percebem mais positivamente
seu contexto de trabalho, seu desempenho profissional e seu bem-estar no trabalho. Este estudo
apresenta um diagndstico que pode prover aos gestores publicos um olhar mais reflexivo no que
tange a adogdo e subsequente implantacdo do teletrabalho.
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Teleworking nowadays: what are the impacts on professional performance, well-being
and work context?

From the pandemic imposed by the new coronavirus, teleworking proved to be a promising
and desirable work arrangement alternative in times of social isolation, so that it has received
increasingly priority attention in human resources management research agendas in the public
sector. Federal Data Processing Service (Serpro) was one of the pioneers in adopting teleworking in
Brazil and, therefore, it was the locus of this study. This study explored the positive and negative
sides of teleworking in Serpro from the point of view of managers, teleworkers and colleagues
and also compared teleworkers and no teleworkers with regard to the professional performance,
work context and work well-being. The research method included questionnaires and textual
analysis, analysis of variance and Mann-Whitney tests. About the positive sides of teleworking, the
most relevant points were productivity increase and quality of life increase. About negative sides,
technical difficulties and social interaction limitations can be pointed out. Results also showed that
teleworkers have more positive perceptions about work context, professional performance and
work well-being. This study provides a reflective look on adopting and implementing teleworking
for public managers.

Keywords: flexible work arrangements, home office, teleworking

Teletrabajo en la actualidad: écudles son los impactos en el desempefio profesional, en
el bienestar y en el contexto laboral?

A partir de la pandemia impuesta por el nuevo coronavirus, el teletrabajo demostrd ser una
alternativa de trabajo prometedora y deseable en tiempos de aislamiento social, por lo que ha
recibido una atencion cada vez mds prioritaria en las agendas de investigacién en gestion de
personas en el  sector publico. El Servicio Federal de Procesamiento de Datos (Serpro) fue uno
de los pioneros en la adopcidn del teletrabajo en Brasil y, por lo tanto, fue elegido como el lugar
del estudio. Esta investigacion explord puntos positivos y negativos del teletrabajo en Serpro desde
el punto de vista de jefes, teletrabajadores y compafieros de trabajo y compard teletrabajadores
y no teletrabajadores en cuanto al desempefio profesional, al contexto laboral y al bienestar
laboral. Se utilizaron cuestionarios y se condujeron andlisis textuales, andlisis de variancia y tests
de Mann-Whitney. Sobre los puntos positivos, se destacan el aumento de la productividad y de la
calidad de vida. Sobre los puntos negativos, se destacan las dificultades técnicas y las limitaciones
en la interacciéon social. Los teletrabajadores tienen percepciones mas positivas del contexto
laboral, desempefio profesional y bienestar laboral. El estudio presenta un diagndstico que puede
conceder a los gestores publicos una mirada critica y reflexiva acerca de la adopcidn y utilizacién
del teletrabajo.

Palabras-clave: formas flexibles de trabajo, home office, teletrabajo
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1 Introducgado

A natureza do trabalho humano e o perfil esperado do trabalhador vém se alterando
rapidamente nas Ultimas duas décadas, acompanhando a introdugdo e o desenvolvimento
de novas tecnologias de producdo e gestao. Formas tradicionais de organizagao do trabalho
estdo cedendo lugar a modelos e arranjos mais flexiveis, especialmente em tempos de
mudancas nas organizacdes, aceleradas por crises, como a pandemia do novo coronavirus
ou Covid-19. E o caso do teletrabalho (BELZUNEGUI; ERRO; PASTOR, 2014; CAILLIER, 2013;
CARNEVALE; HATAK, 2020; KONRADT; SCHMOOK; MALECKE, 2000).

Essas mudancas e tendéncias influenciam expectativas e praticas de gestdo também
na esfera publica, cujas organizacdes, além de lidarem com demandas por eficiéncia,
transparéncia, inovacdo e adaptagcdo comuns as empresas privadas, devem primar por um
melhor atendimento ao cidadao, incentivando a cidadania e contribuindo para uma maior
credibilidade dos servicos publicos em geral, o que significarda uma representagdo mais
efetiva do Estado (DEMO; PESSOA, 2015). Organiza¢des publicas ao redor do mundo tém
implantado arranjos flexiveis que modificam os tradicionais locais e horarios de trabalho,
como forma de alcangar um melhor equilibrio entre demandas da organizagdo e do
trabalhador, além de potencializar o desempenho individual e a efetividade organizacional
(ANDRADE; OLIVEIRA; PANTOJA, 2019; CAILLIER, 2013, DONNELLY; JOHNS, 2020).

Segundo dados divulgados pela Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades
(SOBRATT, 2018), 45% de uma amostra de empresas pesquisadas ja adotavam regularmente
o teletrabalho em 2018 e 15% planejavam implanta-lo. Essa ndo é uma forma nova
de organizacdo do trabalho, e artigos com revisdo sistemadtica de pesquisas sobre seu
funcionamento, impactos, pontos positivos e negativos podem ser encontrados desde o
inicio da década de 2000 (KONRADT et al., 2000). Atualmente, ja se discutem e se avaliam
outros arranjos flexiveis, como o smart working, que ndo envolve apenas onde se trabalha,

mas como e quando se trabalha (MAssIimMO, 2017).

Ainda assim, as discussdes sobre aplicagdes e implica¢cdes do teletrabalho ganharam
novo félego no Brasil devido ao cendrio de combate a Covid-19. Governantes estaduais

publicaram decretos que regulamentam a ado¢do e o uso do teletrabalho durante a
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pandemia. Por exemplo, o Decreto n? 40.546, de 20 de margo de 2020, no Distrito Federal;
Decreto n? 64.648, de 27 de junho de 2017, o qual tornou-se obrigatério para grupos de
risco, em margo de 2020; e o Decreto 47.006, de 27 de margo de 2020, no Rio de Janeiro.
Também foram propostas pelo Ministério da Economia novas regras de teletrabalho
na administracdo publica federal. De um dia para o outro, profissionais e organizacdes
dos diferentes setores precisaram adotar o teletrabalho para continuar o atendimento
a usuarios e clientes. O teletrabalho funciona? O que é necessario para isso? Como afeta
desempenho e bem-estar no trabalho? Tais questdes foram retomadas tanto no meio

académico quanto empresarial.

O presente artigo apresenta um estudo conduzido no Servico Federal de
Processamento de Dados (Serpro) sobre impactos e pontos negativos e positivos do
teletrabalho. Cabe salientar que os dados ndao foram coletados no contexto da pandemia,
que tem suas peculiaridades e caracteriza-se como um momento atipico. O artigo traca
uma fotografia do uso do teletrabalho em uma organizacdo pioneira no setor publico

brasileiro, a adota-lo de forma abrangente e estruturada.

Nos ultimos anos, a tendéncia a introducdo do teletrabalho no setor publico
brasileiro tem se consolidado por meio de esforcos instrumentais e legais, tais como as
Portarias n2 139/2009 e n2 99/2010 do TCU, que autorizam servidores a desempenharem
certas atividades fora do 6rgdo ; a recente Resolucdo n2 227/2015 do Conselho Nacional
de Justica, que disciplina o teletrabalho de servidores no ambito do Poder Judicidrio;
a aprovacdo do Projeto de Lei n? 2723/15, que autoriza os 6rgdos publicos federais a
instituir o sistema de trabalho remoto ; e o préprio Sistema Eletrénico de Informacdes

(SEl), um sistema de gestdo de processos e documentos eletrénicos.

Muitos sdo os beneficios do teletrabalho apontados na literatura (BELZUNEGUI;
ERRO; PASTO, 2014; CAILLIER, 2013; GROEN et al., 2018; ROCHA; AMADOR, 2018; TAHAVORI,
2014). Por outro lado, os mesmos estudos revelam possiveis efeitos indesejaveis. As
tecnologias de informagdao e comunicacao e os arranjos inovadores de trabalho precisam
ser bem usados e compreendidos, de forma que ndo apenas permitam um aumento
de produtividade, mas também ndo comprometam o bem-estar e o desempenho dos

profissionais (SILvA, 2011).
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Foram levantadas as questdes: quais sdo os pontos positivos e negativos do
teletrabalho em uma empresa publica com quase trés décadas de experiéncia com o
arranjo? Quais sdo os principais impactos do teletrabalho na referida organiza¢do? Tais
guestdes inspiraram os objetivos da presente pesquisa, quais sejam, levantar os pontos
positivos e negativos do teletrabalho no Serpro, sob a dtica de chefes, teletrabalhadores
e colegas de teletrabalhadores, e comparar usudrios e ndao usudrios do teletrabalho
no Serpro quanto ao desempenho profissional, contexto de trabalho e bem-estar no
trabalho. Trata-se de um estudo de caso Unico, descritivo e explicativo, que adotou recorte
transversal, abordagem qualitativa e quantitativa, além de amostragem que permitiu uma

variedade de fonte de dados e a testagem de relagGes entre as varidveis propostas.

Aanalise doteletrabalho e seusimpactos em atitudes e comportamentos no trabalho
nos diferentes contextos organizacionais, incluindo indicadores diversos e multiplas fontes
de informacdo, consiste em uma lacuna na literatura (ANDRADE; OLIVEIRA; PANTOJA, 2019;
Kim; LEE, 2020), aprofundada pela crise socioeconGmica trazida pela Covid-19. O presente
trabalho contribui para preencher essa lacuna. Ademais, os resultados deste estudo
compdem um diagndstico que pode prover aos gestores publicos um olhar mais reflexivo

no que tange a adogdo e subsequente implantacdo do teletrabalho.

2 Referencial Tedrico

2.1 Teletrabalho

Antes de conceituar o teletrabalho, é necessario fazer uma ressalva: arranjos
flexiveis de trabalho sdo diferentes de trabalho flexivel ou arranjos de empregos.
Esses se configuram como arranjos baseados em forgas do mercado para gerenciar os
trabalhadores e englobam outros tipos de relagdes, como subcontratagdo, trabalho

temporario e contratacdes de grupos de trabalho (CAPPELLI, 1995).

A expressao arranjos flexiveis de trabalho envolve as mudangas organizacionais
estratégicas, as quais ganham conotagdo especial em tempos de crises, que apontam

para novas formas de trabalho flexivel, sustentadas pelas tecnologias de informacdo e
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comunicacdo e por elementos como tempo, local e organizagdo funcional (DONNELLY;
JOHNS, 2020; ROSENFIEL; ALVES, 2011). O teletrabalho pode ser definido como uma forma
de organizacdo de trabalho por meio da qual as atividades podem ser desenvolvidas parcial
ou completamente fora do local de trabalho convencional da empresa, com o auxilio de
ferramentas e servigos de telecomunica¢do (KONRADT; SCHMOOK; MALECKE, 2000). Embora
seja entendido como nova tecnologia por muitos profissionais e organizacdes, estudos
empiricos sobre o teletrabalho sdo desenvolvidos desde a década de 1980 (KONRADT;

SCHMOOK; MALECKE, 2000).

No contexto do setor privado brasileiro, existe amparo legal para o teletrabalho
desde 2011, quandoalein212.551 alterou o artigo 62 da Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT) com a determinagdao de que ndo pode haver distin¢do entre o trabalho realizado
nas dependéncias da empresa ou aquele realizado a distancia, desde que caracterizada
a relacdo de emprego, tornando iguais tanto o trabalhador interno da empresa quanto
o teletrabalhador. Apesar disso, ndo ha uma regulamentacdo fechada sobre o uso do
teletrabalho, o que permite que cada empresa crie seu préprio programa e desenvolva

praticas que melhor atendam a suas necessidades e de seus trabalhadores.

Consoante com esses achados, estudos internacionais tém apontado inUmeros
beneficios do teletrabalho. Por exemplo, hd dados sobre beneficios como usar roupas
mais informais para trabalhar, reducdo do tempo de deslocamento entre casa e trabalho,
mais tempo para a familia, maior controle sobre o trabalho, ambiente de trabalho mais
confortavel, melhor organizacdo das tarefas, mais motivacdo para trabalhar, aumento de
produtividade, menos dias de afastamento por motivos de saude, diminui¢cdo de custos
com deslocamento e menor distragao no desenvolvimento das atividades (TAHAVORI, 2014).
Caillier (2013) aponta como beneficios a possibilidade de absorver pessoas portadoras de
necessidades especiais ao quadro de colaboradores, a redugdo da poluigdo decorrente da
melhora no transito, a reducdo de acidentes de transito e a reducdo de custos associados a
manutencado de infraestrutura das cidades e das organiza¢Ges. Belzunegui, Erro e Pastor
(2014), por sua vez, apontam beneficios como aumento de autonomia do trabalhador,
possibilidade de participacdo em diferentes projetos, diminuicdo da necessidade de

supervisao constante e enriquecimento de redes de trabalho.
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No contexto brasileiro, pesquisa conduzida no préprio Serpro e na Receita Federal
evidenciou vantagens do teletrabalho como a melhoria da qualidade de vida, maior
equilibrio na relagdo trabalho e familia, maior produtividade, flexibilidade, reducdo de
custo e tempo de deslocamento (FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020). Pesquisa com estagiarios
de uma multinacional revelou vantagens como a relacdo positiva entre teletrabalho e
atividades académicas, a flexibilidade e 0 amadurecimento profissional como resultado do
estabelecimento autbnomo de metas individuais de trabalho (ADERALDO, I. L.; ADERALDO,
C.V.L,; Lima, 2017).

Embora beneficios sejam identificados, os estudos também tém sido consistentes
em apontar problemas comuns associados a implantacdo do teletrabalho. Antunes e Braga
(2009) ja discutiam um lado obscuro da introdugao e uso intensivo de novas tecnologias
de informacgdo e comunicagdo. Segundo os referidos autores, embora os novos arranjos de
trabalho sejam considerados dinamicos, as condi¢Ges de trabalho podem ser tao precarias
guanto aquelas existentes no século 19. Infoproletariado ou ciberproletariado foram
termos usados para descrever trabalhadores que utilizam tecnologia de ponta, desfrutam
de privilégios como uma suposta autonomia, mas vivem sobrecarregados por excesso de

trabalho e cobranca, e uma individualizacdo e isolamento excessivo.

Estudos de campo diversos apontam aspectos negativos do teletrabalho, tais como:
suporte técnico insuficiente por parte da organizacao; velocidade de internet e problemas
com softwares; problemas com questdes de regulamentacdo legal do teletrabalho;
dificuldades de interagdo e comunicacdo entre membros do grupo e teletrabalhador;
isolamento social do teletrabalhador; sobrecarga de trabalho e falta de tempo de descanso
e recuperagao, pois os trabalhadores tendem a estender sua jornada quando ndao ha um
controle social ou tecnoldgico dos horarios de trabalho (GRANT;, WALLACE; SPURGEON;
2013; KONRADT; SCHMOOK; MALECKE, 2000; LEwIS, 2013; TAHAVORI, 2014).

No Brasil, Barros e Silva (2010) destacam a falta de visibilidade do teletrabalhador
e a dificuldade relatada por lideres no acompanhamento do desempenho de seus
subordinados, retomando questdes de controle e avaliacdo dos teletrabalhadores. A
guestdo do gerenciamento de profissionais que ndo podem ser vistos todo o tempo foi
também levantada por Groen et al. (2018), ndo exatamente como uma desvantagem,

mas como um desafio para os gestores. Filardi, Castro e Zanini (2020) indicam a falta de
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comunicagdo, perda de vinculo com a empresa, problemas psicoldgicos, infraestrutura e
controle do teletrabalhador. Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) verificaram a sobrecarga de
horas de trabalho, a dificuldade de desvincular a vida pessoal do trabalho e os problemas
com a visibilidade. Rocha e Amador (2018), por sua vez, ressaltam que existe uma série de
riscos envolvidos, principalmente em relacdo a individualizacdo do trabalho, a qual pode

acarretar o isolamento social, profissional e politico dos trabalhadores.

Em estudo desenvolvido por Peters et al. (2014), verificou-se que é necessario
distinguir entre as praticas oficialmente implementadas na organizacdo e como o0s
empregados as percebem. A simples introducdo de novas formas de trabalho pode nao
alcancar os resultados desejados quando ndo considera uma cultura organizacional
compativel que dé suporte a elas. Lewis (2013) também aponta a importancia de questdes
culturais para a funcionalidade e a efetividade do teletrabalho, argumentando que na
cultura francesa, por exemplo, em que as interacdes e comunicac¢des cara a cara sao muito

valorizadas, o teletrabalho encontra mais barreiras para se estabelecer.

Com base nos estudos apontados, é possivel depreender que o funcionamento
e os impactos do teletrabalho ndo sdo ponto pacifico e que variaveis organizacionais
e pessoais podem ajudar a compreender e discutir o fendmeno. Lewis (2013) ressalta
a necessidade de estudar e analisar o teletrabalho a partir de diferentes perspectivas,
abordando diferentes tipos de varidveis ou indicadores e captando as percepcdes dos
diferentes envolvidos no processo, como os supervisores de teletrabalhadores, os colegas
de teletrabalhadores e os proprios teletrabalhadores. As experiéncias com os arranjos
podem ser distintas, e sua ampla compreensdo na organiza¢do requer informacées das

multiplas fontes.

Portanto, analisar o teletrabalho nos diferentes contextos organizacionais consiste
em uma tarefa atual e relevante no campo da gestao, constituindo uma lacuna na literatura.
Andrade, Oliveira e Pantoja (2019) verificaram que, apesar da crescente propagacio do
teletrabalho dentro das instituicGes publicas, poucos estudos tratam sobre o tema, que
carece de aprofundamento nas reflexGes tedricas e na testagem de modelos empiricos.
Outrossim, Kim e Lee (2020) destacam a necessidade e relevancia de evidéncias empiricas
de como programas que visam coordenar demandas pessoais e profissionais, onde se

inclui o teletrabalho, afetam atitudes e comportamentos no trabalho. Vale ressaltar
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que as pesquisas sobre teletrabalho costumam focar nos prdéprios teletrabalhadores
ou na comparacgao de teletrabalhadores e colegas nao teletrabalhadores, ignorando as
percepcdes e experiéncias de chefes e supervisores. Os supervisores no contexto do

teletrabalho tém sido um tema amplamente negligenciado (SEEJEEN; CHO, 2020).

A presente pesquisa abordou as percepc¢des de trabalhadores em esquema de
teletrabalho, de chefes e de colegas ndo usudrios do teletrabalho, buscando tragar uma
visdo mais abrangente do fendmeno no Serpro, a partir de multiplas fontes. Além disso,
nao se deteve a analisar dados descritivos das percepgdes sobre vantagens e desvantagens,
mas testou empiricamente impactos do teletrabalho em varidveis fundamentais para a
efetividade organizacional, a saber, o contexto de trabalho, o bem-estar no trabalho e o

desempenho profissional.

2.2 Contexto de trabalho

O contexto de trabalho consiste no I6cus material, organizacional e social onde se
opera a atividade de trabalho (FERREIRA, 2017). Mais especificamente, descreve como as
atividades, as tarefas e os papéis sdo estruturados, desempenhados e modificados, bem
como o impacto desses elementos nos resultados organizacionais, grupais e individuais
(GRANT; PARKER, 2009).

No presente estudo, foram consideradas as dimensGes do contexto referentes a
organizacdo do trabalho, as condicbes de trabalho e as relagdes socioprofissionais, em
funcdo da relevancia que tém apresentado em estudos anteriores sobre pontos positivos
e negativos e impactos do teletrabalho (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017; BARROS; SILVA,
2010; BELZUNEGUI; ERRO; PASTOR, 2014; CAILLIER, 2013; FILARDI; CASTRO; ZANINI, 2020;
KONRADT; SCHMOOK; MALECKE, 2000; LEWIS, 2013; TAHAVORI, 2014).

Segundo Ferreira (2017), as condi¢cdes de trabalho abrangem os equipamentos
arquiteténicos, o ambiente fisico, os instrumentos, tecnologias e matérias primas
presentes na organizacdo. A organizacdo do trabalho envolve elementos como divisdo
hierdrquica, técnica e social do trabalho; metas e objetivos estabelecidos pela organizacao;
natureza, conteudo, procedimentos e regras para desenvolvimento das tarefas; tempo e

processo de trabalho. As relagGes socioprofissionais abrangem as relacdes entre chefes e

Revista do Servico Publico (RSP), Brasilia 72 (1) 133-162 jan/mar 2021 | 141



Teletrabalho na atualidade: quais séo os impactos no desempenho profissional, bem-estar e contexto de trabalho?

subordinados, entre colegas da organizacao, e entre membros internos da organizacado e
usuarios dos servicos/produtos oferecidos pela organizacdo. Foram exploradas possiveis
relacGes do teletrabalho com as condi¢cdes de trabalho, as relagdes socioprofissionais
e a organizacdo do trabalho, a partir da comparagao das percep¢des de usudrios e ndo

usuarios do arranjo.

2.3 Bem-estar no trabalho

O movimento tedrico dos Estudos Organizacionais Positivos tem se destacado
como uma corrente de investigacdo orientada para melhorar as organizac¢des, usando suas
forcas internas, tendo como pressupostos a salde e a qualidade de vida, em oposicdo a

doencga (CUNHA; REGO; LOPES, 2013).

Nesse contexto, a importancia do bem-estar do trabalhador para o funcionamento
dos individuos e das organizagdes é consistente na literatura e ndo se embasa apenas
em modelos tedricos, mas em dados de pesquisas de campo (AGAPITO; FILHO; SIQUEIRA,
2015; FOGACA; COELHO JR., 2015; WARR, 2007). Além disso, o bem-estar no trabalho pode
ser considerado um indicador da saude mental nesse importante contexto da vida dos
individuos (FERREIRA, 2017; WARR, 2007).

Enquanto pesquisas sobre bem-estar geral revelam que varidveis do proprio
individuo sdo os principais preditores do fenémeno (CALVO et al., 2015), pesquisas sobre
bem-estar no contexto de trabalho revelam que variaveis do trabalho e da organizacdo sdo
os principais antecedentes (NEIVA; MACAMBIRA; RIBEIRO, 2020; PASCHOAL; ALVARO; PORTO,
2015). Oteletrabalho, como arranjo que modifica a organizagao, astecnologias e asrelagcées
do trabalho, pode ter efeitos diretos e indiretos no bem-estar do trabalhador (GRANT;
WALLACE; SPURGEON, 2013), de sorte que compreendé-los é uma tarefa fundamental para

uma melhor gestdo do arranjo.

Neste estudo, o bem-estar no trabalho é compreendido como a percepgdo de
realizacdo pessoal e os humores e emocgdes vivenciados no trabalho, de forma que o
afeto positivo seja mais frequente e intenso que o afeto negativo (PASCHOAL; TAMAYO,
2008). Embora o conceito de bem-estar no trabalho possa englobar diferentes dimensdes

cognitivas e afetivas, sdo os afetos, entendidos como emog¢des e humores, que consistem
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na sua dimensdo central e explicam a maior parte da varidncia do fenémeno (DEMO;
PASCHOAL, 2016; PASCHOAL; TAMAYO, 2008; WARR, 2007). Assim, o afeto no trabalho foi
utilizado para abordar o bem-estar do trabalhador. Foram exploradas possiveis relacées
do teletrabalho com o bem-estar no trabalho, a partir da comparac¢do das percepcoes de

usuarios e ndo usudrios do arranjo.

2.4 Desempenho profissional

Muitas varidveis pessoais, do trabalho e da organizacdo podem influenciar o
desempenho de um trabalhador (COELHO JR.; BORGES-ANDRADE, 2011; FOGAGA; COELHO
JR., 2015; OLIVEIRA et al. 2019; VREULS; JOIA, 2012). O desempenho pode ser considerado
um construto de natureza multideterminada, condicionado a um conjunto de fatores
relacionados ao contexto de trabalho, como condicBes sociais, culturais e relativas ao

posto de trabalho do individuo (COELHO JR.; BORGES-ANDRADE, 2011).

Na presente pesquisa, o desempenho profissional foi abordado a partir da
autoavaliacdo. Segundo Coelho Jr. et al. (2010), apesar de uma possivel parcialidade
decorrente da desejabilidade social, medidas de autoavaliagao de desempenho podem
ser amplamente utilizadas em pesquisas empiricas e apresentam correlagdes significativas

com medidas objetivas de desempenho.

As dimensdes que estruturam o desempenho profissional, sob a perspectiva da
autoavaliacdo, sdo: regulacdo, ou seja, a avaliacdo do individuo sobre o quanto ele percebe
que seu trabalho contribui para o alcance da missao e estratégia da organizacao; esforco,
que consiste na percepc¢ado do grau de esforco e ajustamento para alcancgar os resultados
de trabalho esperados; execu¢do e monitoramento, que abordam o foco no processo de
trabalho e desenvolvimento de tarefas e agles; e autogerenciamento, que contempla
a eficiéncia do desempenho, mais especificamente da capacidade de administrar a
execucdo de seu trabalho (COELHO JR. et al., 2010). Foram exploradas possiveis relaces
do teletrabalho com o desempenho profissional, a partir da comparacao das percepgdes

de usuarios e ndo usuarios do arranjo.
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3 Método

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

Este artigo apresenta um estudo de caso Unico, de natureza descritiva e explicativa,
que levantou e analisou as percepcdes de chefes, colegas e teletrabalhadores no Serpro
sobre o teletrabalho por meio de questiondrios com questdes abertas e fechadas. O Serpro
foi escolhido por ter sido pioneiro no setor publico brasileiro a adotar o teletrabalho e
por apresentar quase trés décadas de iniciativas e mais de uma década de experiéncia

continua e estruturada com o arranjo.

3.2 Organizagao

No Serpro, o teletrabalho surgiu em 1985 com a implantacdao do Projeto-Lar,
descrito na revista da empresa “Tema” como “primeira experiéncia em manter um
empregado trabalhando em casa, com o apoio de um micro e comunicando-se com a
empresa por teleprocessamento” (MAGALHAES, 1985, p. 23). Naquela época, ainda ndo
havia toda a tecnologia necessdria para o teletrabalho, uma vez que, sem a comunicag¢ao
on-line da maquina do trabalhador com a empresa, todas as informacées deveriam ser
gravadas em disquetes e levadas a empresa. Assim, o projeto acabou sendo abandonado
para voltar a ser repensado em 1997, com o estudo da viabilidade das tecnologias. Na
ocasido, ainda havia uma grande dificuldade no provimento do servico de internet
nas casas dos empregados. O projeto-piloto do teletrabalho foi iniciado efetivamente,

entao, em 2005.

Com as novas tecnologias, a facilidade cada vez maior da integracdo da casa e
escritério, bem como oretorno positivo das chefias e empregados envolvidos com o projeto,
o teletrabalho manteve-se como modalidade de trabalho e estimulou a continuidade do
programa, cujo normativo foi revisto em 2012 para abarcar as altera¢Oes legais impostas
pela Lei n2 12.551/2011. As principais caracteristicas desse programa sdo a anuéncia
da chefia, o parecer positivo do engenheiro de seguranca que atesta a ergonomia do
ambiente de trabalho, o compromisso do Serpro no ressarcimento do servico de banda-

larga e o fornecimento do equipamento tecnoldgico necessario, excetuando-se mobilidrio.
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Segundo os dados mais atuais, antes do contexto da pandemia, existiam em torno de 100

teletrabalhadores regulares na empresa.

3.3 Amostra e instrumentos

O publico-alvodo estudo englobou os atuais empregados cadastrados na modalidade
teletrabalho, suas chefias respectivas e os colegas diretos desses teletrabalhadores.
Como colegas, foram considerados aqueles que exerciam as mesmas atividades que
os teletrabalhadores, que trabalhavam diretamente com eles, mas nao utilizavam o
teletrabalho. Além dos teletrabalhadores, foram compostas amostras de colegas e de
chefes de teletrabalhadores, que desenvolvem suas atividades presencialmente nas
dependéncias do Serpro, ja antecipando que a taxa de retorno aos instrumentos aplicados
ndo seria de 100%. As atividades de trabalho sdo variadas, como desenvolvimento de

sistemas, comunicacdo social e atividades da universidade corporativa do Serpro.

Dos 102 questionarios enviados aos teletrabalhadores, 45 foram devolvidos
respondidos. Em relacdo aos colegas, dos 204 enviados, 62 foram devolvidos. Quanto aos

chefes, dos 48 enviados, retornaram 23 questionarios respondidos.

Do total de respondentes, 65 eram homens. Em relacdo ao tempo de servico, 60
empregados tinham de 21 a 40 anos de empresa; apenas 17 empregados tinham até cinco
anos de empresa. Quanto a idade, 51 respondentes tinham entre 51 e 60 anos, entre
eles 25 teletrabalhadores. Ainda sobre a idade, seis pessoas indicaram ter mais de 60
anos, quatro deles teletrabalhadores. Os respondentes de todos os grupos, portanto, sao

pessoas com consideravel experiéncia profissional e conhecimento da organizacéo.

Para a coleta de dados, foram utilizadas questdes abertas elaboradas para
este estudo e medidas ja validadas de bem-estar no trabalho (DEMO; PASCHOAL, 2016;
PASCHOAL; TAMAYO, 2008), desempenho no trabalho (COELHO JR. et al., 2010) e contexto
de trabalho (FERREIRA, 2011). Para responder ao primeiro objetivo, que consistia em
comparar percepcoes de chefes, colegas e teletrabalhadores quanto a pontos positivos e
negativos do teletrabalho no Serpro, foram propostas as seguintes questdes abertas: 1)
na sua opinido, quais sdo os pontos fortes associados ao teletrabalho no Serpro?; 2) na
sua opinido, quais sdo os pontos fracos associados ao teletrabalho no Serpro? Todos os

participantes deveriam responder.
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Para atender ao segundo objetivo, ou seja, comparar percepcdes de
teletrabalhadores e colegas de teletrabalhadores, foram aplicadas as medidas
anteriormente mencionadas aos teletrabalhadores e aos colegas de teletrabalhadores.
Da escala de bem-estar no trabalho, foram utilizados os 9 itens de afeto positivo, como
alegre e tranquilo, e os 12 itens de afeto negativo, como irritado e deprimido. A escala de
resposta variava de 1 (nem um pouco) a 10 (extremamente), com a instrugdo “nos ultimos
seis meses, meu trabalho tem me deixado...”. A medida de desempenho profissional
foi composta por 29 itens, como “meu trabalho é importante para o desempenho do
Serpro” e “posso executar meu trabalho sem pressdo”, distribuidos nos fatores de
regulagdo, esforgo, execugdo/monitoramento e autogerenciamento, e que deveriam ser
respondidos de acordo com uma escala de 10 pontos (1= discordo totalmente e 10=
concordo totalmente). Por fim, a medida de contexto continha 13 itens, como “divisdo
das tarefas é justa”, “posso trabalhar sem pressdo” e “ha confianca entre os colegas”,
distribuidos nos fatores de condicdes de trabalho, organizacdo do trabalho e relacdes
socioprofissionais. A escala de resposta era a mesma da medida de desempenho. Os

indices de confiabilidade das medidas variam de 0,60 a 0,93.

3.4 Procedimentos de coleta e analise dos dados

Os questionarios foram disponibilizados em ambiente virtual do Google Drive, cujo
link foi encaminhado através de e-mail corporativo para todos aqueles que se enquadravam

no perfil de respondente.

Em relacdo as questGes abertas, utilizou-se o software Iramuteq, que permite
identificar as informacgdes essenciais dos textos e, a partir da quantificacdo das frequéncias,
acessar as estruturas significantes mais fortes do material (CAMARGO; JusTO, 2013).
Conforme os autores, realizou-se a categorizacdo das respostas por meio da classificacao
hierarquica descendente (CHD), que propde a classificacdo dos segmentos de texto em
funcdo de seus respectivos vocabuldrios. Cada classe identificada apresenta vocabularios
semelhantes entre si e diferentes dos segmentos de texto das outras classes (CAMARGO;
JusTo, 2013). Quanto as questBes fechadas, primeiramente foram conduzidas analises
estatisticas descritivas. Para comparacdo dos grupos (teletrabalhadores e colegas), foram

conduzidas andlises de variancia e Testes de Mann-Whitney.
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4 Analise e discussao dos resultados

O Quadro 1 apresenta os resultados sobre os pontos negativos do teletrabalho no
Serpro, de acordo com as chefias. Na primeira coluna, encontram-se as classes tematicas
e o quanto elas representam do discurso. Observa-se que as dificuldades técnicas foram
as protagonistas dos pontos negativos levantados pelas chefias. E importante notar que
a porcentagem expressa nao € de respondentes que mencionaram o contelddo, mas o
guanto a referida classe representa de todo o discurso produzido. Na segunda coluna,
encontram-se exemplos de falas dos respondentes, que ilustram e detalham o conteldo

da classe.

Quadro 1 | Pontos negativos do teletrabalho sob a ética das chefias

Classe tematica

(% representatividade) Exemplos de falas dos respondentes
(1)

“...muitas vezes o firewall bloqueia o acesso ao trabalho
“aplicagdo”, gerando desgaste muito grande e stress ainda
maior para liberar o acesso... esta prejudicando a execugdo dos
trabalhos.”

“..acesso do empregado a determinados sistemas que sdo
bloqueados, o tramite de liberagdo é moroso e muitas vezes
termina no limbo, ndo é atendido.”

Dificuldades técnicas
(35,90%)

“..diminuicdo da visibilidade perante o restante da equipe,
Dificuldade de interagdo com a dependéncia de ferramentas e tecnologias diferentes da
equipe estacdo de trabalho comum.”
(18,90%) “..perda das conversas entre a equipe onde algumas
informacgdes sdo divulgadas”

“..falta de acompanhamento sistematico acerca da adaptagdo
do empregado e chefias; para mudangas de maior impacto nas
equipes, temos utilizado um acompanhamento por parte do
servigo social.”

Acompanhamento de novos
usuarios
(15,10%)

“...oportunidade para melhorias, flexibilizagdo horario, medicdo
por resultados.”

“Serpro pode investir mais na sele¢do.”

“Melhor suporte tecnoldgico para acompanhamento do horario
trabalhado.”

Sugestbes de melhoria
(15,10%)
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Classe tematica
(% representatividade)

Dificuldades de gestdo
(15,10%)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Exemplos de falas dos respondentes

“..adaptacdo da gestdo frente a quebra de paradigma do
teletrabalho, caréncia de meios de comunicagdao mais interativos
que possibilitem videoconferéncias para reuniGes imediatas
com teletrabalhador e equipe presencial, teletrabalho é uma
proposta mais flexivel, porém segue as mesmas regras do
trabalho presencial.”

“impossibilidade de registro de ponto dificulta a gestdo da
jornada de trabalho do empregado, por limitacGes de acesso
remoto a algumas ferramentas, o teletrabalhador da area de
producdo ndo utiliza toda a sua potencialidade”

O Quadro 2 apresenta os pontos negativos do teletrabalho no Serpro, segundo os

colegas dos teletrabalhadores. O contelddo se organizou em torno de seis categorias, com

a questdo do convivio com colegas representando a maior fatia do discurso.

Quadro 2 | Pontos negativos do teletrabalho sob a ética dos colegas (pares)

Classe tematica
(% representatividade)

Convivio com os colegas
(29,60%)

Exclusdao dos
teletrabalhadores

(17,30%)

Interferéncia familia-

trabalho e prejuizos para o
desenvolvimento profissional
(16,10%)

Sem pontos negativos
(12,30%)

Exemplos de falas dos respondentes

“..falta de humanidade, isto €, convivéncia diaria entre as
pessoas.”
“..distancia-se dos verdadeiros colegas.”

“...muitas vezes esses funcionarios sdo esquecidos para
participacdo em trabalhos que envolvem reunides presenciais e
sua participacdo por audioconferéncia é, muitas vezes, precaria.”
“...devido a nossa cultura se perde a identidade funcional, uma
vez que os teletrabalhadores ndo sdo vistos com frequéncia na
empresa e vao sendo esquecidos devido ao ndo contato visual e
didrio.”

“...as atividades cotidianas da residéncia do teletrabalhador
podem influenciar de forma negativa a concentragdo deste”
“...ndo separagdo da vida profissional da vida pessoal, menos
oportunidades de promocgdo e ascensdo na carreira profissional,
aumentos de custos com equipes e telecomunicagdes.”

“...ndo identifico pontos fracos”
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Classe tematica

. E | fal
(% representatividade) xemplos de falas dos respondentes

“... teria que ir para a empresa exclusivamente para bater o ponto
Dificuldade de comunicagdo e tentar conseguir uma sala de reunido para ficar la sozinha,
imediata com a equipe ligando para minha equipe, que estda em outros estados.”
(12,30%) “..atrapalha o tratamento de situa¢des imprevistas em fungdo da
limitagdo de canais imediatos de comunicagdo.”

“...beneficio ndo é concedido baseado no fator distancia, que
é o fator mais importante, ndo existindo um critério claro que
identifique por que um funciondrio recebe o beneficio e outro
ndo.”

Critérios para sele¢do dos
trabalhadores
(12,30%)

Fonte: elaborado pelas autoras.

O Quadro 3 apresenta os resultados sobre os pontos negativos do teletrabalho no
Serpro, sob a dtica os teletrabalhadores. Preconceito, desconfianca e dificuldades técnicas

representaram as maiores fatias do discurso.

Quadro 3 | pontos negativos do teletrabalho sob a ética dos teletrabalhadores

Classe tematica

(% representatividade) Exemplos de falas dos respondentes
(1)

“...chefias que ligam de tempos em tempos para verificar se a
pessoa esta no ambiente do trabalho sem qualquer assunto,
Preconceito e desconfianca deveria existir uma campanha mais acirrada da empresa sobre o

de chefes e colegas que é e o que fazem as pessoas em contrato de teletrabalho.”

(21,70%) “...preconceito de alguns com relagdo aos teletrabalhadores,
ex: vocé esta trabalhando? vocé esta fisicamente na regional do
Serpro?”

“...rede ndo suporta os aplicativos software livre, impede uma
impressao adequada, ramal passa a maior parte do tempo sem
acesso.”

“...ndo consigo utilizar o recurso de compartilhamento de tela,
acesso restrito a algumas aplicagGes intranet, qualidade da
telefonia IP ainda é deficiente.”

“...hd alguns problemas de software e hardware que
encontramos sempre, dificuldade de pessoas para resolver
imediatamente, ndo temos uma pessoa especifica a recorrer,
quando ha algum problema, sempre ficam empurrando para
outra area e demora.”

Dificuldades técnicas
(21,70%)

“...perda da convivéncia didria com colegas, perda de algumas
informacgdes e detalhes que sdo repassadas oralmente ao grupo.”
“...distanciamento no convivio com colegas de trabalho.”

Convivio com os colegas
(19,30%)
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Classe tematica
(% representatividade)

Dificuldades de gestdo
(19,30%)

Apoio da empresa
(18,10%)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Exemplos de falas dos respondentes

“...0 principal é a falta de liberagdo de acesso a alguns sistemas
por questdes de politicas de seguranca que ndo fazem sentido,
razGes aparentemente mais subjetivas do que técnicas.”
“...trabalho ndo é por resultado e sim por carga hordria, ndo
permite a compensacdo de horas.”

“...pouco apoio da empresa, falta de melhores mecanismos de
comunicagdo.”

E quais sao os pontos positivos do teletrabalho no Serpro, a partir da percepgao dos

diferentes atores organizacionais? O Quadro 4 descreve os pontos positivos, segundo as

chefias, e a melhoria na qualidade de vida desponta como a classe mais representativa do

discurso.

Quadro 4 | pontos positivos do teletrabalho sob a ética das chefias

Classe tematica
(% representatividade)

Melhoria na qualidade de
vida
(59,20%)

Flexibilidade
(25,40%)

Exemplos de falas dos respondentes

“...promocdo da qualidade de vida do trabalhador, diminuicdo das
despesas, do desgaste fisico e psicoldgico com os deslocamentos,
aumento do tempo disponivel para dedicacdo a atividades
pessoais.”

“...maior satisfacdo do empregado, motivagdo em funcdo da
distancia casa x trabalho, no teletrabalho ha melhor gestdo do
horario de trabalho, os resultados sdo entregues com maior
qualidade, ha menor interferéncia externa na execucéo das
demandas.”

“melhoria da qualidade de vida de uma forma geral, diminuicdo
do stress do transito, do deslocamento ao trabalho, aumento do
foco no trabalho, pois em casa conseguimos isolar o ambiente

de trabalho de conversas paralelas, ruidos e outras situagGes que
atrapalham sua concentracdo .

“...qualidade de vida e bem-estar, além de economia e o
resultado positivo para a nossa organizagdo.”

“..flexibilidade e conforto”
“..maior flexibilidade de trabalho, maior foco no resultado.”
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Classe tematica

. E | fal
(% representatividade) xemplos de falas dos respondentes

“..retencdo de talentos e experiéncias na empresa, autonomia
das chefias imediatas no deferimento da solicitagdo do

Autonomia das chefias e empregado...”
subordinados “... desonerac¢do dos controles ortodoxos de acompanhamento
(15,20%) das atividades, o nivel de relacionamento transcende o

modelo chefia x subordinado, alcangando um estado de
comprometimento, cumplicidade entre os envolvidos...”

Fonte: elaborado pelas autoras.

O Quadro 5 apresenta os resultados sobre os pontos positivos do teletrabalho no
Serpro, sob a ética os colegas. A facilidade de deslocamento e a economia com gastos

pessoais despontaram com a maior fatia do discurso.

Quadro 5 | Pontos positivos do teletrabalho sob a ética dos colegas (pares)

Classe tematica

(% representatividade) Exemplos de falas dos respondentes
()

“..principalmente nas grandes metrépoles, o empregado

gasta tempo demais para seus trajetos entre casa x trabalho, o

que resulta num stress do transito e prejudica o desempenho
Facilidade de deslocamento profissional...”

e economia com gastos “...economia com despesas com transportes em geral e com
pessoais vestuario e alimentacdo, a possibilidade de ndo ter stress do
(35,40%) transito e perda de tempo com o deslocamento.”

“...economia de tempo, saude e dinheiro ao evitar o
deslocamento em cidades grandes, cada vez mais complexas,
perigosas e lotadas.”

“...flexibilidade de horario de trabalho para tarefas que podem ser
executadas de forma individual, é quando estamos mais relaxados
em casa que temos boas ideias que afetam nosso trabalho.”
“...uma melhor organizagdo das atividades a serem executadas,
torna quase que obrigatdria a gestdo por resultados e ndo por
horario.”

CondigBes e organizagdao do
trabalho
(25,30%)

“..favorece o empregado em relacdo a  qualidade de vida.”

“... maior qualidade de vida, mais conforto por estar em casa,
mais disponibilidade para a equipe, mais produtividade porque
o empregado esta mais descansado, possibilidade de poder se
mudar para outras cidades, por exemplo cidades menores e mais
calmas, ndo necessitando morar em uma capital.”

Melhoria na qualidade de
vida
(24,10%)
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Classe tematica

. E | fal
(% representatividade) xemplos de falas dos respondentes

“...economia para a empresa, melhor distribuicdo de espaco fisico,
melhor produtividade, funcionario se sente motivado.”
“...reducdo dos niveis de hierarquia intermediaria, possibilitando
a conservacdo de pessoal mais qualificado, oferecendo melhores
vantagens de localizacdo, trabalho em tempo real com pessoas de
qualquer parte do mundo, possibilidade de contratacdo de mao
de obra mais barata.”

Economia para a empresa
(15,20%)

Fonte: elaborado pelas autoras.

Por fim, o Quadro 6 apresenta os resultados sobre os pontos positivos do teletrabalho
no Serpro, na visdao dos préprios teletrabalhadores. Apenas trés classes equilibraram o

conteldo das respostas, com destaque para o aumento da produtividade.

Quadro 6 | Pontos positivos do teletrabalho sob a ética dos teletrabalhadores

Classe tematica

(% representatividade) Exemplos de falas dos respondentes
()

“..ultimo relatdrio de produtividade que me foi enviado teve
numeros impressionantes, pois acabei sendo responsavel por
50% da produtividade da nossa area.”

“..mais foco nas minhas atividades, de forma a ter um

Aumento da p desempenho melhor e com melhor qualidade mesmo com
rodutividade alguma doenca que possivelmente ficaria em casa, posso
(34,40%) trabalhar e realizar minhas tarefas diarias.”

“...aumentou minha motivacdo em realizar as atividades,
melhorou minha produtividade, ndo necessito me deslocar para
enfrentar um tr  ansito lento e congestionado, evito as mas
condig¢des climatéricas, tenho mais seguranga evitando assaltos.”

2

“..eliminacdo do stress do transito, aumento da qualidade de
vida, maior tempo para a familia.”
“...aumento da produtividade individual, eliminacdo de stress

Melhoria na qualidade do transito, tranquilidade e zero ruido, o que me permite

de vida e facilidade de concentracdo total no trabalho, melhora na qualidade de vida,
deslocamento pois o tempo que perdia em deslocamento tenho utilizado para
(32,80%) praticar exercicios, caminhada.”

“...ganho do tempo gasto no deslocamento para a empresa, fim
do stress do transito, provocando atraso no cumprimento do
horario, aumento da qualidade de vida.”
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Classe tematica

. E | fal
(% representatividade) xemplos de falas dos respondentes

“...consigo administrar muito melhor meu tempo.”
“..possibilidade de realizacdo de tarefas em ambiente
CondicGes e 0 rganizagdo  harmonioso e adequado...”
do trabalho “...conforto, poder trabalhar com mais tranquilidade.”
(32,80%) “..possibilidade de executar as tarefas no tempo e no prazo
acordado, com uma maior tranquilidade, a concentragao é
melhor nessas condigGes de trabalho.”

Fonte: elaborado pelas autoras.

Quanto a comparac¢do de teletrabalhadores e colegas em relagdo ao contexto
de trabalho, desempenho profissional e bem-estar no trabalho, alguns cuidados foram
tomados antes das analises propriamente ditas. Apds a exclusdo dos sete outliers
univariados e multivariados encontrados, foi obtido um total de 56 respondentes
teletrabalhadores e 45 respondentes ndo teletrabalhadores. Inicialmente, como
os grupos de teletrabalhadores e colegas tinham tamanhos equilibrados, todas
as varidveis seriam submetidas a testes paramétricos. Contudo, para as varidveis
condicdes de trabalho, regulacdo e afeto negativo, o teste Levene e o teste Kolmogorov-
Smirnov indicaram ndo haver normalidade e igualdade de varidncia entre os grupos
comparados. Assim, nesses casos, foi conduzido o teste ndo paramétrico de Mann-
Whitney (FIELD, 2009). Para os outros casos, foram realizadas analises multivariadas de
variancia (Manova) para detectar eventuais diferengas. Apds as Manovas, o estudo foi
complementado por Anovas separadas por varidvel dependente. A Tabela 1 apresenta

os resultados encontrados.

Tabela 1 | Comparagdes entre trabalhadores e colegas (pares)

- IC Estatistica?
Média  DP (95%) () p
Geral 8,85 1,45 U=2.118.000 <0,001

Condicbesde |\ 959 1,09 [9,21-9,79]

trabalho
Coleg. 823 1,44 [7,88-8,57]
Dimen- . . . Geral 68 184 F(1,100)=7,811  <0,001
sdes de rg:‘rr;';gfﬁg ° Telet. 7,44 1,54 [6,92-7,97]
contexto Coleg. 6,38 1,96 [5,91-6,85]
felacses d Geral 838 1,48 F(1,100)=3,921  <0,05
€lacoesde et 871 1,47  [8,279,14]
trabalho

Coleg. 8,09 1,46 [7,70-8,48]
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- IC Estatistica?
Média DP (95%) () p
Geral 9,06 0,944 U=1.862.500 <0,001

Regulagdo Telet. 9,42 0,83 [9,16-9,68]
Coleg. 8,75 0,93 [8,51-8,99]

Geral 7,44 1,43 F(1,100)=3,980 <0,05
Dimen- Esforco Telet. 7,75 1,30 [7,34-8,16]
sOes de Coleg. 7,25 1,50 [6,88-7,62]
desem- . 50/ Geral 8,24 1,52 F(1,100)=15,10 <0,001
penho xecucao Telet. 8,86 1,22 [8,459,26]
Monitoramento
Coleg. 7,83 1,52 [7,46-8,19]
Aut . Geral 8,96 1,06 F(1,100)=17,727 <0,001
UTOBETENCIa™ rolet. 9,42 0,90 [9,13-9,71]
mento
Coleg. 8,61 1,04 [8,34-8,87]
Geral 7,04 2,34 F(1,100)=15,946 <0,001
oi Afeto positivo Telet. 8,00 1,92 [7,36-8,64]
men- Coleg. 6,16 2,33 [5,61-6,77]
soes de
Geral 3,04 2,06 U=568,00 <0,001
afeto

Afeto negativo  Telet. 2,01 1,20 [1,46-2,56]
Coleg. 3,88 2,24 [3,38-4,37]

Fonte: elaborado pelas autoras.

Os resultados revelam que houve diferencas significativas entre teletrabalhadores e
colegas para todas as varidveis abordadas: contexto de trabalho, bem-estar e desempenho
profissional. As percep¢des dos teletrabalhadores foram mais positivas que as percepg¢des

dos colegas ndo teletrabalhadores para todas as varidveis pesquisadas.

Quando comparados com colegas que possuem 0s mesmos cargos e desenvolvem
as mesmas atividades, os teletrabalhadores apresentam desempenho profissional e
bem-estar no trabalho mais elevados, além de avaliagbes mais positivas das relacdes
socioprofissionais, condicGes e organizacdo do trabalho. Esses resultados sustentam
achados e teorias de estudos anteriores sobre os beneficios do teletrabalho (ADERALDO, |.
L.; ADERALDO, C. V. L.; LimA , 2017; BELZUNEGUI;  ERRO; PASTOR, 2014; CAILLIER, 2013;
TAHAVORI, 2014). Assim, no Serpro, o teletrabalho estd associado a melhores avaliaces de
contexto, de bem-estar e de desempenho.

Como explicar essas diferencas? O arranjo de teletrabalho modifica aspectos
importantes da organizacdo do trabalho. Espera-se uma maior autonomia e controle do

proprio executor sobre suas tarefas, com um monitoramento menos acirrado e foco na
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entrega de resultados (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017; GROEN et al., 2018; KONRADT;
SCHMOOK; MALECKE, 2000; ROSENFIELD; ALVES, 2011). A partir de dados levantados com
mais de 20 mil trabalhadores holandeses, Van den Heuvel et al. (2010) constataram
gue, entre os principais antecedentes do desempenho profissional, estd a autonomia
no trabalho. No Brasil, Fogaca e Coelho Jr. (2015) verificaram que a autonomia é uma
varidvel de alta importancia para variabilidade observada no desempenho profissional,
pois quando ela estd presente, as decisGes podem ser tomadas imediatamente, sem que
o funcionario tenha que recorrer a um superior hierarquico. As atividades, portanto,
podem ser cumpridas em tempo hébil e os objetivos alcancados mais rapidamente. E
possivel inferir que justamente essa liberdade, controle e rapidez na organizagdo das
tarefas e resolucdo de problemas, presentes no teletrabalho, afetam positivamente a

percepcao do teletrabalhador.

Em relacdo ao bem-estar, varidveis como controle e autonomia sdo classicas nos
modelos explicativos do fendmeno. Nos estudos sobre estresse, autonomia e controle no
trabalho tém assumido um papel central nas respostas funcionais do individuo (KARASEK,
1979; SLEmMP; KERN; VELLA-BODRICK, 2015). Conforme os referidos autores, um alto nivel
de controle no trabalho protege o individuo de efeitos negativos das demandas, ja que

possibilita a tomada de decisGes, a resolucdo de dificuldades e o enfrentamento de desafios.

Conforme os relatos dos participantes da pesquisa, além dos aspectos da
organizacdo do trabalho, entre os pontos positivos apontados pelos respondentes, estao
as melhorias nas condig¢des de trabalho, expressas pelo conforto da casa do trabalhador e
adequacado de aspectos fisicos do ambiente. O teletrabalho também afeta questdes mais
praticas da rotina do empregado, como a possibilidade de evitar o transito intenso de
grandes cidades, a economia de tempo de deslocamento entre a casa e a organizacao e
de gastos com roupas e alimentagdo. Essas varidveis afetam diretamente o bem-estar e a

qualidade de vida geral.

Sobre as relagdes socioprofissionais, embora todos os atores organizacionais
participantes da pesquisa tenham indicado uma preocupacdo com a invisibilidade
do teletrabalhador, com o isolamento social e com as limitagdes na comunicacdo, a
possibilidade de trabalhar sem interrupgdes de colegas e o distanciamento de conflitos
comuns ao convivio social nos grupos podem ajudar a explicar a percep¢do mais positiva

por parte dos teletrabalhadores.
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E possivel afirmar, portanto, que o teletrabalho envolve apenas beneficios e
resultados positivos para os trabalhadores? Embora muitos pontos positivos tenham sido
apontados de forma consistente pelos respondentes, ainda ha espaco para melhorias.
Por exemplo, as dificuldades técnicas representaram grande parte do discurso de
chefes e usuarios do teletrabalho sobre os pontos negativos do arranjo, indicando que
aspectos basicos de infraestrutura tecnoldgica ainda carecem de aprimoramento. Nesse
sentido, conforme as tecnologias de informacdo e comunica¢do se desenvolvem, novas
necessidades vdo surgindo, e atualizacGes vao sendo demandadas. A organizacdo deve

estar preparada e atenta para responder e atendé-las.

Também esteve presente em todos os grupos a percepgao de problemas relativos
a interagcdo e ao convivio social do teletrabalhador. Trata-se de um desafio que pode
ser minimizado com o suporte tecnoldgico adequado e com praticas como reunides
presenciais ou outros eventos periddicos com teletrabalhadores. Nesse sentido, a cultura
organizacional e a prdpria cultura local podem ajudar a explicar a avaliagdo negativa
guanto ao afastamento fisico do teletrabalhador e a importancia atribuida pelas pessoas
a essa configuracdo (LEwis, 2013). O isolamento e o excesso de individualidade sdo
tépicos comumente resgatados em estudos que envolvem novas tecnologias (ANTUNES;
BRAGA, 2009) e convidam pesquisadores e gestores a repensarem e discutirem os novos

arranjos de trabalho.

Embora seja verificada uma compatibilidade entre as percepcdes de chefes,
colegas e teletrabalhadores, algumas especificidades foram constatadas. Por exemplo,
os teletrabalhadores apontam preconceito e resisténcia por parte de colegas e chefias,
0 que pode estar relacionado justamente com uma cultura local e organizacional
que valoriza as relagdes e comunicagGes cara a cara (LEwis, 2013), mas também com
resisténcias frente a um arranjo e uma forma de organizagdo do trabalho com os quais
as pessoas nao estao acostumadas. Quando se pensa em contextos de isolamento social
trazido por crises e pandemias, como o da Covid-19, o teletrabalho pode passar de

alternativa a Unica opgao viavel.

As tradicionais formas de organizacdo do trabalho, baseadas, por exemplo, em
principios tayloristas, pressupdem um monitoramento constante e um controle do trabalho

a partir da presenca fisica do empregado e do cumprimento de hordrios na organizacao
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(ALvES, 2011; BARROS; SILVA, 2010; FERREIRA, 2017). Por outro lado, o teletrabalho exige
a superacdo desses principios rumo a uma gestdo mais auténoma das atividades e a um
possivel maior equilibrio entre demandas da vida pessoal e profissional (GROEN, 2018;
Kim; LEE, 2020).

As chefias respaldam esse cendrio quando apontam os problemas com a preparacao
e a adaptacgdo dos envolvidos com o teletrabalho. Além disso, destacam a necessidade de
adaptacdo constante da gestdo frente a quebra de paradigmas resultante do teletrabalho
e outras questdes mais formais e normativas da organizacao, como a impossibilidade de
registro de ponto, o que dificulta a gestdo da jornada de trabalho do empregado. Diante de
vantagens e desafios, toda a organizacao precisa estar envolvida, informada e preparada
para um arranjo como o teletrabalho, uma vez que a cultura organizacional em si precisa
ser repensada. Em suma, a participacdo coletiva de gestores, teletrabalhadores e colegas

necessariamente deve ser estimulada para o planejamento e gestdo do teletrabalho.

5 Contribuig¢des, limitagdes e novos estudos

O estudo e a compreensao do teletrabalho consistem em um tema cada vez mais
relevante no campo da administracdo, no Brasil e no mundo, vis-a-vis  a perspectiva de
novas e cada vez mais frequentes pandemias. Nesse sentido, este estudo veio contribuir
com as pesquisas de gestdo de pessoas, ao langar luz nos pontos positivos e negativos
da implementagdao do teletrabalho. Ao mesclar métodos qualitativos e quantitativos,
realizando a tdo propalada triangulacdo metodoldgica, o estudo somou também por

permitir uma melhor compreensdo do fend6meno, para além de sua simples mensuragao.

Enquanto implicagBes praticas, os resultados por ora coligidos compdem um
diagndstico que pode inspirar gestores publicos quando da adocdo deste arranjo de
trabalho, que traduz uma realidade progressivamente mais possivel e necessdria nas
organizagdes. Como limitagOes, pode-se citar o cardter transversal do estudo, o qual
permitiu retratar um panorama pontual do teletrabalho no Serpro, o que impossibilita

quaisquer inferéncias de relagdes causais ou de generalizacdao dos resultados.
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Nesse sentido, novas pesquisas podem coletar dados em diferentes momentos
para que o tema possa ser analisado em carater longitudinal, em base continua.
Ademais, estudos futuros também podem comparar os achados do contexto do Serpro
com aqueles de outras organizages. Outros tipos de indicadores para comparac¢do dos
grupos, como indicadores objetivos de desempenho profissional, devem ser considerados
no delineamento das pesquisas. Aspectos mais formais e normativos dos modelos de
gestdo adotados pelas organizacGes também podem ser incluidos na discussdo do tema.
Os autores ressaltam que as opiniGes expressas neste texto refletem exclusivamente o
entendimento dos autores e ndo correspondem, necessariamente, a posicdo do Serpro

sobre os assuntos tratados.

6 Consideragoes finais

Embora o teletrabalho seja uma forma de organizacdo do trabalho com algumas
décadas de existéncia no mercado, ainda se trata de um arranjo pouco discutido e utilizado
pelas organizacdes brasileiras, especialmente no setor publico. Dessa forma, espera-se
gue o presente estudo contribua para encorajar e sustentar a discussao de pesquisadores
e gestores sobre aimplanta¢do do teletrabalho nas organizagGes brasileiras, independente
do setor em que estejam inseridas, oferecendo pistas e perspectivas sobre beneficios,

desafios e possibilidades.

Se, por um lado, a literatura aponta aspectos negativos de arranjos como o
teletrabalho, os resultados encontrados sustentam a relagao positiva do teletrabalho com
a percepcdo do contexto, o bem-estar e o desempenho dos empregados. Foi possivel
oferecer um retrato do arranjo na organiza¢do investigada a partir da ética de diferentes

atores organizacionais.

E possivel afirmar que, depois de varios anos de experiéncia com o arranjo, seu
funcionamento esta perfeito? Os achados indicam que nao. Por outro lado, muitas sdo as
vantagens verificadas. Os pontos negativos podem ser compreendidos como desafios a
serem superados. As demandas e necessidades dos grupos de trabalho e da organizacao

vao se modificando ao longo do tempo e os desafios, portanto, vdo se transformando. Por

Revista do Servico Publico (RSP), Brasilia 72 (1) 133-162 jan/mar 2021 | 158



Karina Pereira Bastos Vilarinho, Tatiane Paschoal e Gisela Demo

conseguinte, novas formas de organizacao e de rela¢des de trabalho devem estar sempre

presentes nas pautas dos gestores.
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