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O teletrabalho tem sido foco de pesquisas em relagdo a legalidade e aos impactos na vida de
colaboradores, enquanto a sua operacionalizacdo por meio de setores organizacionais vem sendo
menos explorada, inclusive na area publica. Posto isso, o objetivo do artigo é analisar o papel
da gestdo de pessoas na implementacdo do trabalho a distdncia no setor publico. Realizaram-
se seis entrevistas com gestores e servidores da area de recursos humanos de trés instituicGes
publicas de Santa Catarina. Os resultados mostraram que ha similaridade nos objetivos, nas
legislacGes, na disponibilizacdo de tecnologias da informacdo, na sensibilizacdo e nos meios de
comunicagdo. Contudo, ha diferentes perspectivas em relacdo a centralizagdo ou ndo do programa
de trabalho remoto em determinados setores, distingdo na periodicidade de metas, na solicitacdo
de aumento de produtividade e nas modalidades disponiveis. A pesquisa avanga teoricamente ao
abordar a atribuicdo do setor de gestdo de pessoas e suas nuances no planejamento, aplicacdo e
acompanhamento dessa forma laboral.
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Gestdo de pessoas e o teletrabalho: desafios e possibilidades

Gestidn de personas y teletrabajo: desafios y posibilidades

El teletrabajo ha sido objeto de investigacion en relacién con la legalidad y los impactos en la vida
de los empleados, mientras que su operacionalizacién a través de sectores organizacionales ha
sido menos estudiada, incluso en el area publica. Dicho esto, el objetivo del articulo es analizar el
papel de la gestidn de personas en la implementacién del trabajo a distancia en el sector publico.
Hubo seis entrevistas a gerentes y empleados del drea de recursos humanos de tres instituciones
publicas de Santa Catarina. Los resultados demostraron que existen semejanzas en los objetivos, en
la legislacidn, en la provision de tecnologias de la informacidn, en la sensibilizacion y en los medios
de comunicacion. Sin embargo, existen diferentes perspectivas en relacion con la centralizacién o
no del programa de trabajo remoto en determinados sectores, a la distincién en la periodicidad
de metas, en la solicitud de aumento de productividad y en las modalidades disponibles. La
investigacion avanza tedricamente al abordar la atribucidn del sector de la gestion de personas y
sus matices en la planificacion, aplicacidn y seguimiento de esta forma de trabajo.

Palabras clave: teletrabajo, gestidon de personas, servicio publico

Human resources management and teleworking: challenges and possibilities

Teleworking has been the focus of research in relation to legality and impacts on the lives of
employees, while its operationalization through organizational sectors has been less explored,
including in the public area. That said, this paper aims to analyze the role of human resources
management in implementing distance work in the public sector. Six interviews were conducted
with managers and employees in the human resources department of three public institutions
in Santa Catarina. The results showed that there are similarities in objectives, in legislation, in
provision of information technologies, in awareness and in means of communication. However,
there are different perspectives regarding the centralization or not of the remote work program
in certain sectors, distinction in the periodicity of goals, in request for increased productivity and
in available modalities. The research advances theoretically to address the attribution of human
resources management sector and its nuances in the planning, application, and monitoring of this
work form.

Keywords: teleworking, human resources management, public service

Revista do Servico Publico (RSP), Brasilia 72 (2) 330-359 abr/jun 2021 | 331

<



Gestdo de pessoas e o teletrabalho: desafios e possibilidades

1 Introdugao

O trabalho tem passado por transformacdes ao longo do tempo, a medida que novos
empreendimentos vao requerendo novas formas de labor. Com o advento das tecnologias
da informacdo e a necessidade de maior flexibilidade de horario dos profissionais,
formas de trabalho alternativas tém sido criadas. A flexibilidade de trabalho amplia-se
como uma realidade no mercado, tanto como parte da estratégia organizacional quanto
como promessas de desafios, autonomia e versatilidade para o colaborador (ADERALDO;
ADERALDO; LIMA, 2017), tornando-se uma ferramenta inovadora na area de gestdo de
pessoas (HIDALGO; ALBOR, 2008).

O teletrabalho, trabalho realizado a distancia com o apoio de tecnologias da
comunicagdo, tem impactado o préprio significado de organizagdo (CosTa, 2007). E visto
como uma inovacdo organizacional que dissolve o espaco e o tempo, deixando fluidos os
limites geograficos das organizagdes e demandando ajustes em inumeros aspectos das
praticas administrativas (NOHARA et al., 2010).

Internacionalmente, observa-se a baixa publicacdo de estudos sobre teletrabalho
em organizagdes publicas, assim como se destaca o foco na busca de impactos causados
pela implementa¢do do teletrabalho ao trabalhador e a organiza¢do (LEITE; LEMOS;
SCHNEIDER, 2019). As formas flexiveis de trabalho constituem tema relativamente recente
na pratica e literatura administrativa, especialmente no Brasil (CoSTA, 2007). Contudo,
verifica-se que nos Ultimos anos encontra-se maior variedade de abordagens de pesquisa
a respeito do teletrabalho envolvendo areas como sociologia, psicologia, medicina do
trabalho e direito (ROCHA; AMADOR, 2018).

A tendéncia de aceitacdo mundial dessa modalidade de trabalho, bem como
seu acelerado crescimento é unanime (ROCHA; AMADOR, 2018). No Brasil, pode-se
observar organizacGes publicas como a Receita Federal e a Advocacia-Geral da Unido
implementando praticasdeteletrabalho (DASILVA, 2015). Contudo, emrevisdo sistematica
de literatura, constatou-se que hd poucos casos de producdo académica empirica
nacional sobre o teletrabalho, sendo apenas quatro deles em instituicdes publicas
(TREMBLAY, 2002; COSTA, 2007; GOMES; SILVA, 2016; HAU; TODECAST, 2018). Enquanto
Gomes e Silva (2016), Tremblay (2002) e Costa (2007) verificam aspectos relacionados
a satisfacdo, a qualidade de vida e ao sentido da experiéncia dos colaboradores em
teletrabalho, a presente pesquisa busca contribuir na perspectiva da gestdo desse

modelo laboral. Hau e Todecast, apesar de apresentarem um trabalho empirico em uma
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das instituicGes que fazem parte dessa pesquisa, se ativeram a uma identificacdo de
vantagens e desvantagens, tanto para o colaborador, como para os gestores. Ja a presente
pesquisa busca avancar no sentido de verificar a operacionalizacdo do teletrabalho na
perspectiva da gestdo de pessoas das institui¢des.

A maioria dos trabalhos selecionados na revisdo sistematica é construida a partir
de dados coletados junto a teletrabalhadores: podendo ser estagiarios (ADERALDO;
ADERALDO; LIMA, 2017), colaboradores do conhecimento (GASPAR et al., 2011), docentes
(GoMEs; SILVA, 2016), servidores (HAU; TODECAST, 2018) e teletrabalhadores de empresas
de Contact Center (BIASI; SOUZA, 2006). Percebe-se, entdo, que os estudos produzidos no
Brasil enfocam basicamente a perspectiva individual do teletrabalhador.

Contudo, destaca-se a importancia de observar a dimensdo gestdo de pessoas na
operacionalizacao do teletrabalho, principalmente nas organiza¢des publicas, cuja énfase
acaba sendo na questado legal. Entende-se aqui a gestao de pessoas em seu sentido amplo,
tanto como uma area/érgdo/departamento de uma organiza¢do quanto como uma funcdo
desempenhada por todos os gestores que possuem pessoas sob sua responsabilidade.
Isso exige da comunidade de recursos humanos (os profissionais especializados e os
gestores) o desenvolvimento de uma série de competéncias e conhecimentos (AMORIM;
CoMiINI; FISCHER, 2019). Adicionalmente, reforca-se o papel que o teletrabalho assumiu
em situacdo de crises e pandemias, tornando-se ainda mais necessaria a compreensao
profundida das implicagGes da sua operacionalizagao.

Na drea de gestdo de pessoas, verificam-se as caracteristicas das atividades e seu
grau de alinhamento vertical e horizontal, o acesso aos recursos tecnoldgicos, financeiros
e a uma forga de trabalho adequada (PAAUWE, 2004). Ainda, é relevante a analise do perfil
do gestor e funciondrios de gestdo de pessoas e sua atuagdo na organizacao, ja que, na area
publica, as mudancas pretendidas pelo setor aparentemente ndo sdo acompanhadas de
uma mudanga na postura dos gestores e funcionarios (INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007).
Ou seja, a implementacdo da gestdo estratégica de pessoas deve agregar e expandir a
compreensao sobre o papel do lider (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017). Ressalta-se, entdo,
a necessidade de repensar a area de recursos humanos juntamente com a redistribuicdo

das responsabilidades dos gestores de linha (AMORIM; COMINI; FISCHER, 2019).
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Dessa maneira, objetiva-se analisar o papel da gestdo de pessoas na implementacdo
de teletrabalho em trés instituicdes publicas de Santa Catarina. A seguir é apresentado
o referencial tedrico, que serviu de base para as analises realizadas e mapeamento de
categorias para a realizacdo das entrevistas. Apds, sdo apresentados os procedimentos
metodoldgicos e os resultados encontrados. Por fim, sdo expostas as consideracées finais

desta pesquisa.

2 Fundamentagao tedrica

Teletrabalho foi um termo cunhado por Nilles (1988), em 1973, para se referir a
substituicdo, parcial ou total, de telecomunica¢des e computadores ao trajeto duas vezes
por semana para o trabalho. Em sentido restritivo, teletrabalho pode ser definido como
trabalho a distancia com utilizagdo de Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TICs)
(ROSENFIELD; DE ALVES, 2011). O teletrabalho busca, entdo, romper com dois paradigmas
referentes ao trabalho: localizacdo e horario fixado.

Ha diferentes localizagdes em que o trabalho pode ser feito (NILLES, 1988;
PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002; TREMBLAY, 2002): em casa, escritérios de coworking,
estabelecimentos préximos a moradia dos trabalhadores, ou até mesmo alternando
localizacGes. Assim, é importante que a organizacdo, ao adotar o teletrabalho, informe
quais os locais apropriados para a realizacdo do servico. No que tange a questdo do tempo
e horario no teletrabalho, verifica-se também que ha diversas possibilidades. Na maioria
das vezes, o teletrabalho é classificado nos seguintes tipos: a) uma vez por semana, b)
varios dias por semana, c) em tempo integral (WoJCAK et al., 2016). Além da quantidade
de tempo de teletrabalho, torna-se interessante identificar o horario de trabalho. Verifica-
se que pessoas nem sempre possuem a mais alta qualidade de producdo de servico entre
8 e 17 horas (HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003).

Um programa de teletrabalho pode ser implementado com diferentes objetivos:
(i) aumento de produtividade; (ii) reducdo de custos relacionados aos espacos fisicos; (iii)
aumento da possibilidade de recrutamento; (iv) retengao de conhecimento disponivel para
uma organizacdo (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002); (v) reducdo de absenteismo (FROLICK;
WILKES; URWILER, 1993); e (vi) reducdo de deslocamento entre casa e trabalho, evitando
trafego (NILLES, 1988). A organizagao identifica os objetivos do programa de teletrabalho
de acordo com beneficios esperados, tendo claro o ambito do programa, com defini¢do de

tamanho e das suas necessidades especificas (VARGAS; OSMA, 2013).
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As organizacOes interessadas em promover o teletrabalho devem desenvolver
normas que abrangem varios temas, tais como, a selecdo dos candidatos, gerenciamento
de riscos, a compra de equipamentos, a assisténcia técnica, confiabilidade das
informacgdes, entre outros (MELLO, 1999). Enfatiza-se, entdo, a criagdo de um grupo
coordenador para guiar as diferentes fases da implementacdo do teletrabalho (VARGAS;
OsMA, 2013). Belzunegui-Eraso e Erro-Garcés (2020) destacam que ha limitagdes em uma
implementacdo nao planejada de teletrabalho. Embora os direitos dos colaboradores e
deveres de trabalho ndo devam ser afetados, existem varios elementos que justificam
a necessidade de planos de contingéncia que incluem teletrabalho (BELZUNEGUI-ERASO;
ERRO-GARCES, 2020).

Nesse sentido, antes da implementacdo, ha a necessidade de acordo prévio
e estabelecimento de diretrizes que deverdao ser seguidas pelos potenciais novos
teletrabalhadores e seus supervisores. Cabe a organizacdo instruir devidamente os
colaboradores que realizardo o trabalho remoto, principalmente no que tange as medidas
para evitar futuras doencas e acidentes de trabalho. Destaca-se, também, a importancia
de fornecer aos trabalhadores uma formacao adequada nas areas de tecnologia e gestao
de tempo (TAVARES et al., 2020). Em contrapartida, o empregado deve assinar um termo
se responsabilizando a seguir as instrugcdes fornecidas pela organizacdo (BRASIL, 2017).
Também ha o acordo de teletrabalho, que é o documento em que o empregador e o
empregado concordam com a implementacdo do teletrabalho, sendo especificadas as
condicBes individuais em que essa modalidade serd desenvolvida (VARGAS; OSMA,
2013). Em suma, ha necessidade de preparagdo prévia para garantir o bem-estar dos
trabalhadores, ou seja, um espaco que atenda as normas de salde e seguranga, com
equipamentos adequados para os trabalhadores desempenharem em casa, com eficiéncia
e eficacia, suas funcdes, sem prejudicar a imagem da organizacao (TAVARES et al., 2020).

A execucdo de melhorias na infraestrutura de telecomunicagbes e novas
ferramentas para facilitar e fornecer aos teletrabalhadores e aos colaboradores presenciais
informacGes mais relevantes sdo indispensaveis (BAYRAK, 2012). Percebe-se que a adogdo
do teletrabalho tende a ser maior quando dispositivos tecnoldgicos de alta qualidade e
outros equipamentos sdao fornecidos (ANSONG; BOATENG, 2018) e a organiza¢do possua
um alto nivel de comunicacgdo eletronica (ILLEGEMS; VERBEKE; SJEGERS, 2001). Ainda sobre
as tecnologias, é relevante considerar seriamente as questdes relativas a facilidade em

que as informagdes podem ser acessadas por membros ndo autorizados e possiveis
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consequénciasdadivulgacdodasinformacées (TEO; Lim; WAI, 1998). Em suma, a organizagdo
deve ter definido o nivel de seguranca a qual almeja, isto &, exigéncias elaboradas quanto
ao uso de dados ou arquivos armazenados e localizados fora do seu computador (VARGAS;
OsMA, 2013). Ressalta-se que a melhoria das ferramentas de seguranca nas organizagées
pode afetar a atitude do gestor em relacdo a adogdo do teletrabalho (SiLvA-C, 2019). A
adaptacdo tecnoldgica e investimento inicial (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002) podem se
caracterizar como uma barreira ao teletrabalho se ndo bem gerenciados.

A selecdo do potencial teletrabalhador pode ser feita de diversas formas. Os
estudos de caso analisados por Tremblay (2002) sugerem que os supervisores acreditem
gue tanto os individuos quanto as tarefas constituem caracteristicas que determinam se
uma situacdo é propicia ou ndo ao teletrabalho. Mross (2016) verificou que no Servico
Federal de Processamento de Dados (Serpro) é feita a selecdo mediante analise de perfil;
no Tribunal de Contas da Unido (TCU), mediante restricdes, como ser estavel no cargo
e ndo ter faltas disciplinares nos ultimos dois anos; e na Corregedoria-Geral da Unido
(CGU), ter pelo menos um ano de servigo e ndo ter faltas disciplinares nos ultimos dois
anos. Além da selecdo, verifica-se a necessidade de o colaborador estar propenso a esse
novo modelo laboral, ou seja, a adocao do teletrabalho deve ser feita de forma voluntaria
(CARNEVAL, 2018).

Um fator de restricao a escolha do teletrabalho é o julgamento que ainda ha sobre
essa modalidade de trabalho, incluindo declaragdes como: “teletrabalho é impréprio
para os gerentes” e “teletrabalho é principalmente para mulheres com responsabilidades
de cuidados infantis” (MOKHTARIAN; SALOMON, 1997). O papel do gestor é fundamental
no teletrabalho (FREITAS, 2008; MROsS, 2016). Sua atuacdo envolve elementos criticos
no desenvolvimento do teletrabalho: definicdo de atividades possiveis de se trabalhar a
distancia; selecdo e planejamento das tarefas; controle e acompanhamento de prazos,
responsabilidades e qualidade do trabalho (MRoss, 2016), tudo isso, de forma remota
(FREITAS, 2008).

O gestor pode, até certo ponto, reduzir efeitos negativos como o isolamento
profissional dos colaboradores (DE VRIES; TUMMERS; BEKKERS, 2019). Contudo, ainda sdo
verificadas reservas de gestores, como no caso apresentado por Reis (2016), em que
muitos supervisores hesitam em aumentar o teletrabalho porque consideram um desafio
gerenciar equipes descentralizadas. A conscientizacdo dos gestores sobre o teletrabalho
pode ser algo util, pois é capaz de reduzir substancialmente a barreira a essa modalidade
(Siva-C, 2019).
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Uma supervisdo direta ndo é um mecanismo adequado para supervisionarem
teletrabalhadores, sendo a utilizacdo de modos orientados para a saida mais pertinentes
(ILLEGEMS; VERBEKE; S'JEGERS, 2001). Essa pratica tem propiciado o desenvolvimento de
outras formas de controle, como: monitoramento eletrénico; controle por resultados;
tarefas pré-estabelecidas e criacdo dependente de trabalho de equipe (ROSENFIELD; DE
ALVES, 2011). Aos gestores, ainda, cabe a responsabilidade de criar sinergia de equipe e
superar a perda de aprendizado informal e interativo (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).
O gestor deve estar preparado para as situacdes de mudancga e poder prever o que tera
impacto nos teletrabalhadores; caso contrario, se o gestor permanecer passivo, pode
deixar o teletrabalhador desamparado (WoicAK et al., 2016).

A produtividade, por sua vez, tem sido um fator de consideracdo para a adocao
do teletrabalho, visto que se tem atribuido maior produtividade aos teletrabalhadores
(BELANGER, 1999). Ela ocorre devido ao menor nimero de distracdes e interrupcdes, a
oportunidade de trabalhar em um Unico lugar, as horas de conversdo de deslocamento
para tempo de trabalho e a menor auséncia para consultas médicas ou doengas leves
(KATZ, 1987). Também esta relacionada ao menor tempo de comunica¢do com os colegas
de trabalho, ao local adequado para trabalhar em casa e a possibilidade de cuidar de
familiares (NAKROSIENE; BUCIONIENE; GOSTAUTAITE, 2019).

A implementacdo do teletrabalho também imputa a necessidade de praticas de
sensibilizacdo, treinamento e comunicagdo. As incertezas ou medo do desconhecido,
associados a mudanca, devem ser minimizados por um programa eficaz de comunicacao
(TEO; Lim; WAI, 1998). Ademais, a implementacdo do teletrabalho propicia uma excelente
oportunidade para rever como a comunicacdo estad sendo realizada (KATz, 1987), pois
torna-se necessdria uma reorganizacao mais profunda da comunicacdo e dos fluxos de
informacdo internos (ILLEGEMS; VERBEKE; S'JEGERS, 2001). Empresas com programas de
capacitacdo tém percebido menos barreiras de teletrabalho, sendo significativas para
a maioria das diferencas dos colaboradores presenciais e teletrabalhadores (PEREZz;
SANCHEZ; CARNICER, 2002). A capacitacdo deve ser ofertada aos teletrabalhadores e aos
gestores, como também, para aqueles que irdo interagir com os teletrabalhadores (TUNG;
TURBAN, 1996). Em sintese, a comunicagao reduzida com colegas de trabalho, a confianca
e o apoio do supervisor e a adequacgao do local de trabalho em casa sdo considerados
fatores importantes no impacto dos diferentes resultados do teletrabalho (NAKROSIENE;
BUCIONIENE; GOSTAUTAITE, 2019).
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Os beneficios gerados a organizacdo podem ser classificados em trés categorias:
melhoria de desempenho de profissionais, de indicadores de gestdo de pessoas e de
aproveitamento de espaco fisico. O desempenho melhora a medida que é aumentada a
motivacdo e a produtividade do colaborador (ILLEGEMS; VERBEKE; S'JEGERS, 2001), isto &,
o teletrabalho ndo afeta negativamente o comprometimento com o trabalho (DE VRIES;
TUMMERS; BEKKERS, 2019). Indicadores de gestdo de pessoas sdo melhorados: aumento
da retencdo, diminuicdo do absenteismo, melhora do recrutamento e possibilidade de
integracdo de pessoas com deficiéncia (ILLEGEMS; VERBEKE; SJEGERS, 2001). Em rela¢do ao
espaco fisico, sdo reduzidos os gastos no escritério (ANSONG; BOATENG, 2018) e solucionada
a falta de espaco (ILLEGEMS; VERBEKE; S'JEGERS, 2001).

As dificuldades e desafios detectados podem ser divididos em trés blocos: em relacao
as tecnologias da informacao, a gestdo de pessoas e ao desempenho de atividades. No
gue se refere as TICs, podem trazer fragilidades na seguranca e vulnerabilidade de dados
internos (ILLEGEMS; VERBEKE; SJEGERS, 2001). A dificuldade de controle de performance
(TuNG; TURBAN, 1996) é um desafio para o gestor, assim como gerir teletrabalhadores
e pessoas que permanecem no local de trabalho (PEREzZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).
No desempenho das atividades, verifica-se o risco de perder ambientes criativos com
colaboracdo (CONTRERAS; RoJAS, 2015) e a dificuldade de desenvolvimento de trabalho
em equipe (ILLEGEMS; VERBEKE; S'JEGERS, 2001).

3 Procedimentos metodologicos

Inicialmente, foi elaborada uma revisdo da literatura concentrada no Brasil com o
objetivo de encontrar estudos empiricos na area publica, para verificar as peculiaridades e
maturidade do teletrabalho no pais. Definiu-se como descritores: telework, telecommuting,
home office e teletrabalho para a busca pelo resumo por meio do conector OR. A busca foi
feita nas bases de dados SPELL e SCIELO em 2 de setembro de 2019. Encontrou-se um total
de 34 artigos, na soma das bases de dados SPELL (23), SCIELO (11). Com a exclusdo dos
artigos duplicados (oito), restou um portfélio de 26 artigos. Foi realizada a leitura do titulo,
resumo e metodologia para selecdo dos artigos empiricos apenas. Excluiu-se 11 artigos
ndo empiricos, restando um total de 15 artigos. Nao houve delimitacdo de horizonte
temporal, assim, encontram-se artigos selecionados de 1995 a 2018. A gestdo dos artigos

foi feita com o software Endnote.
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A presente pesquisa classifica-se como um estudo de caso multiplo (YIN,
2001), de abordagem qualitativa (DENzIN; LINCOLN, 2006), visto a intencdo de analisar
comparativamente as instituicGes em relagdo a gestdo de pessoas no teletrabalho. As
instituicdes pesquisadas foram o Ministério Publico de Santa Catarina (MPSC), Tribunal
de Justica de Santa Catarina (TJSC) e Tribunal Regional do Trabalho da 122 Regido (TRT12).
As instituicdes foram selecionadas devido a relevancia e pioneirismo de seus programas
de teletrabalho no Estado de Santa Catarina e a acessibilidade. A coleta de dados foi
elaborada por meio de entrevistas e pesquisa documental.

O levantamento documental foi feito por meio das resolu¢des dos programas de
teletrabalho: no MPSC, pelo Ato niumero 782 de 2017, no TJSC, pela Resolu¢cdo nimero
22 de 2018 e no TRT12, pela Portaria numero 154 de 2016. Também se utilizou para a
pesquisa documental resolugdes das instancias superiores as instituicdes, que buscam
gerar diretrizes para a pratica do teletrabalho: Resolucdo n. 157, do Conselho Nacional do
Ministério Publico (CNMP) de 31 de janeiro de 2017, Resolucdo n. 227, de 15 de junho de
2016, do Conselho Nacional de Justica (CNJ), Resolu¢do n2 151, de 29 de maio de 2015, do
Conselho Superior de Justiga do Trabalho (CSJT).

As entrevistas foram realizadas como forma de complementar as informacdes
obtidas pelas legislacbes e documentacdo das instituicGes, em pesquisa documental.
Foram entrevistados os respectivos gestores e servidores de cada instituicao do setor
de Gestdo de Pessoas, totalizando 6 entrevistados (um gestor e dois servidores no TJSC,
um gestor e um servidor no MPSC e um gestor do TRT12). A entrevista foi realizada
no MPSC em 2 de maio de 2019, no TIJSC em 8 de agosto de 2019, e no TRT12 em 3
de setembro de 2019. Todas tiveram duracao de aproximadamente uma hora e foram
realizadas para entender a perspectiva da instituicdo sobre o tema, como também para
o aprofundamento de questdes ndo explicitas em suas resolugdes. As entrevistas foram
gravadas e posteriormente transcritas.

O roteiro de entrevista foi construido segundo categorias analiticas desenvolvidas
com base na literatura e na pesquisa documental. “As categorias sdo rubricas ou classes,
gue reinem um grupo de elementos [...] sob um titulo genérico, agrupamento esse,
efetuado em razdo dos caracteres comuns destes elementos” (BARDIN, 2004, p.111).
Para a presente pesquisa, utilizou-se a grade de andlise fechada, que segundo Vergara
(2010) conta com categorias definidas a priori, de acordo com os objetivos da pesquisa e
com base na literatura sobre o tema. O Quadro 1 identifica as respectivas categorias e os

autores de base.
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Quadro 1 | Categorias analiticas e autores de base

Categorias

Objetivos

Aspectos legais

Tecnologias da informagao e comunicagao

Selecdo do teletrabalhador

Supervisao e avaliagao

Sensibilizagdao e comunicagdo

Beneficios, dificuldades e desafios percebidos

Fonte: elaborado pelas autoras.

Principais autores

FROLICK; WILKES; URWILER, 1993;
PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002; ROCHA;
AMADOR, 2018.

BRASIL, 2017; VARGAS; OSMA, 2013.
ANSONG; BOATENG, 2018; SILVA-C, 2019.

CARNEVAL, 2018; FREITAS, 2008; MROSS, 2016;
TREMBLAY, 2002.

NAKROSIENE; BUCIUNIENE; GOSTAUTAITE,
2019; TAVARES et al.,2020; TEO; LIM; WAI,
1998.

BAYRAK, 2012; ILLEGEMS, VERBEKE E S’JEGERS,
2001; TUNG; TURBAN, 1996.

ANSONG; BOATENG, 2018; ILLEGEMS;
VERBEKE; SJEGERS, 2001; INGRAHAM; RUBAII-
BARRETT, 2007.

A andlise dos dados foi feita pela analise de contelddo categorial (BARDIN, 2004),

onde se utilizam procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das

entrevistas e documentos por meio das categorizacGes estabelecidas que permitam a

inferéncia de conhecimentos.

4 Analise dos resultados

4.1 Contexto do teletrabalho nas instituigées publicas pesquisadas

O Ministério Publico de Santa Catarina defende os interesses da sociedade nos

casos que envolvam dérgdos, bens, servicos, verbas, areas ou interesses do Estado de

Santa Catarina. E uma instituicdo publica independente, que n3o pertence ao Poder

Judicidrio, nem aos Poderes Executivo, Legislativo ou ao Tribunal de Contas. O MPSC

iniciou o projeto-piloto de teletrabalho em 2016, de fevereiro a outubro, totalizando

oito meses de experiéncia. Com a participacdo de 44 servidores de diferentes perfis,

foi estabelecido um acompanhamento em relacdo a saude fisica e mental e controle de

produtividade, a fim de gerar informacdes substanciais ao projeto. O MPSC percebeu
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com a iniciativa resultados positivos como: aumento de produtividade; qualidade de
vida do servidor; reducdo de absenteismo e de rotatividade, sendo aprovado o inicio do
programa institucionalmente em 2016.

O Tribunal de Justica do Estado de Santa Catarina faz parte da administragao publica
direta e é responsdvel por julgar quaisquer conflitos que possam surgir e que devam ser
julgados diretamente por esse, de acordo com as leis criadas pelo Poder Legislativo e de
acordo com as regras constitucionais do Brasil. O Projeto Experimental do Teletrabalho
do TISC iniciou-se em agosto de 2014 e teve uma duragao de quatro meses. Por meio
de uma equipe multidisciplinar (analista administrativo, assessoria técnica de recursos
humanos, psicdlogo, assessoria técnica de tecnologia da informacao, fisioterapeuta, juiz
auxiliar da presidéncia), foi possivel orientar e acompanhar os teletrabalhadores durante
todo o projeto nas dreas administrativa, juridica, tecnologia da informacao, psicossocial e
da saude. O projeto experimental contou com oito servidores de diferentes perfis. O TISC
também obteve uma experiéncia positiva com o projeto experimental, sendo aprovado o
inicio de um programa institucional.

Os Tribunais Regionais do Trabalho (TRT) desempenham a fun¢do de atuarem como
a segunda instancia da estrutura da Justica do Trabalho. O Tribunal Regional do Trabalho
apresentado é o TRT da 122 regido, jurisdicdo no Estado de Santa Catarina. O TRT12,
diferentemente das outras instituicdes, ndo fez um projeto experimental inicial. Houve
a criagcdo de um grupo de estudos para pesquisar a tematica e analisar a viabilidade de
implementacgdo do teletrabalho no TRT12. Em 2016, decidiu-se implementar diretamente
o programa, que foi crescendo devagar. Pois, “como ndo foi imposto aos gestores permitir
o teletrabalho, coube a cada um decidir se na unidade deles é possivel ou ndo aplicar essa
sistematica” (Entrevistado TRT12).

4.2 Praticas de teletrabalho

Antes de apresentar o modo de realizagdo do teletrabalho em relagdo as categorias
analiticas, busca-se observar, de maneira geral, que cada uma das trés instituicGes publicas
(MPSC, TISC e TRT12) segue diretrizes diferentes de instituicbes superiores. O MPSC segue
diretrizes da Resolucdo n2 157, do Conselho Nacional do Ministério Publico (CNMP), de 31
de janeiro de 2017, onde é regulamentado o teletrabalho no dmbito do Ministério Publico

e do Conselho Nacional do Ministério Publico. O TISC segue a Resolugdo n2 227, de 15 de

Revista do Servico Publico (RSP), Brasilia 72 (2) 330-359 abr/jun 2021 | 341

<



Gestdo de pessoas e o teletrabalho: desafios e possibilidades

junho de 2016, do Conselho Nacional de Justica (CNJ), que regulamenta o teletrabalho no
ambito do Poder Judiciario e da outras providéncias. O TRT12 segue a Resolugdo n? 151, de
29 de maio de 2015, do Conselho Superior de Justica do Trabalho (CSJT), que incorpora a
modalidade de teletrabalho as praticas institucionais dos 6rgaos do Judicidrio do Trabalho
de primeiro e segundo graus, mas, também, considera a Resolugdo n2 227/CNJ.

Essas diretrizes dizem respeito a: realizacdao do teletrabalho, limitacdes por unidade,
transparéncia de informacdes, estipulagdo de metas, sensibilizacdo e acompanhamento.
Por meio das diretrizes dos conselhos superiores, cada instituicdo publica cria sua propria
resolucdo que abarca essas diretrizes e insere outras informa¢Ges mais detalhadas para
a operacionalizacdo do teletrabalho. Percebe-se um papel importante do setor de gestao
de pessoas no auxilio a detalhamento das diretrizes do teletrabalho em cada instituicao
(MELLO, 1999).

A definicdo de teletrabalho pode mostrar como a instituicdo visualiza essa nova
forma de trabalho. O Quadro 2 apresenta as definicdes de cada instituicdo publica

analisada de acordo com seus respectivos atos:

Quadro 2 | Conceituagdo de teletrabalho por institui¢ao publica

A atividade laboral executada, em parte ou em sua

totalidade, a distancia, em local adequado as condi¢des
MPSC (ATO N2 782/2017/PG)) de privacidade e seguranca exigidas pela atividade

do servidor, por meio da utilizacdo de tecnologias da

informagdo e comunicagao.

Modalidade de trabalho realizado a distancia, em local
adequado, com a privacidade e a seguranca exigida
pelo servico, mediante acesso remoto e utilizacdo de
tecnologias de informacédo e de conhecimento, com
flexibilidade de horario e efeitos juridicos equiparados
aqueles decorrentes da atuagdo presencial.

TISC (RESOLUGAO TJ N2 22/2018)

Modalidade de trabalho realizada de forma remota, com a

o
TRT12 (PORTARIA N 154/2016) utilizagdo de recursos tecnoldgicos.

Fonte: elaborado pelas autoras com base nas respectivas resolugdes das instituigdes.

Todas as instituicdes frisam que o trabalho é realizado a distancia com uso das
tecnologias da informacdo (ROSENFIELD; DE ALVES, 2011). Contudo, percebe-se que ha
diferentes informagGes em cada conceituagdo. O MPSC apresenta em sua definicdo de

teletrabalho a modalidade parcial, além da modalidade totalmente a distancia, que ndo é
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apresentada na conceituacdo do TRT12 e do TISC, embora seja exercida também do TRT12.
Percebe-se, também, que o TISC apresenta a flexibilizacdo de horario, além da simples
flexibilizacdo de local de trabalho. O MPSC e o TISC destacam, ainda, a necessidade de o
local de trabalho ter privacidade e segurancga.

Em relacdo a localizacdo de trabalho remoto, os servidores tém optado pela prépria
casa, embora existam outros locais possiveis (HADDON; BRYNIN, 2005; NILLES, 1988; PEREZ;
SANCHEZ; CARNICER, 2002; TREMBLAY, 2002). Caso a pessoa tenha alteracdo dede endereco
enquanto exerca o teletrabalho, deve comunicar ao gestor. Se a transferéncia de moradia
for para locais mais distantes da sede na qual o servidor estda lotado, ele deve ter aval de
superiores. O TIJSC, TRT12 e o MPSC permitem que o servidor altere de localiza¢gdo para
qualquer municipio do pais, desde que com acordo expresso da chefia. O teletrabalho
no Exterior é vedado no TRT12 e no TISC, com possibilidade para exce¢des. No MPSC,
é permitido o teletrabalho no Exterior, desde que feito pedido expresso ao Secretario-
Geral com autoriza¢do da chefia, pois, mesmo no modelo integral, ha a necessidade de o
servidor comparecer mensalmente a organizacao. No TJSC e no TRT12 s6 é possivel desde
que esteja em acompanhamento de conjuge. O MPSC e o TJSC possuem, atualmente,
servidores em teletrabalho em outros paises.

O hordério de trabalho e tempo sdo outros paradigmas que o teletrabalho busca
guebrar com a flexibilidade. Nas trés instituicGes, conforme necessidade a ser definida
pelo gestor da unidade, o servidor poderd ser orientado a permanecer disponivel, por
meio virtual, em horario a ser fixado, para realizar atendimento ao publico externo ou
interno. Percebe-se, entdo, que fica a cargo do gestor decidir, pois depende da forma
de execucdo de tarefas na unidade. Verifica-se, também, que os gestores possuem a
consciéncia de que nem sempre os servidores possuem a mais alta qualidade de producdo
de servico entre 8 e 17 horas (HILL; FERRIS; MARTINSON, 2003).

O MPSC possui aproximadamente 10% de pessoal em teletrabalho, o TRT12, 12,5%
e 0 TISC, 6,5%. Observa-se que o TJSC possui 0 maior nimero absoluto de servidores em
teletrabalho (369), sendo aproximadamente o dobro em relagdo as demais organizacGes
(MPSC, 169, TRT12, 118), contudo, possui a menor taxa de teletrabalhadores em relacédo
ao total de servidores da instituicdo. O TIJSC foi a primeira instituicdo a implementar o
programa de teletrabalho e compartilhou suas experiéncias com o MPSC e o TRT12, que

vieram a implementar um pouco mais tarde.
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Quanto a modalidade (Woicak et al., 2016), o MPSC possui mais servidores em
teletrabalho parcialmente do que integralmente; no TISC, todos estao integralmente; no
TRT12, ndo ha esse controle, ja que é definido em cada caso (gestor-teletrabalhador).
Quanto ao género, todas as instituicdes possuem mais pessoas do sexo feminino do que
pessoas do sexo masculino, sendo aproximadamente o dobro no MPSC e no TRT12, e o
triplo no caso do TJSC.

Cada instituicdo publica criou um grupo para acompanhamento do programa de
teletrabalho, como sugerido por Vargas e Osma (2013). Essa Comissdao de Supervisdo do
Teletrabalho tem os mesmos objetivos nas trés instituicdes: (i) analisar, em avaliagGes
semestrais, os resultados apresentados pelas unidades participantes para a proposi¢ao
dos aperfeicoamentos necessarios; (ii) apresentar relatdrios anuais a instancia superior
do 6rgdo, com a descricao dos resultados auferidos e dos dados acerca do cumprimento
dos objetivos; e, (iii) analisar e deliberar, para os devidos encaminhamentos, as duvidas
surgidas em casos omissos. Ela é composta por diversos cargos de interesse no tema,
mudando a composi¢cdo para cada instituicdo. Percebe-se que em todos os grupos
estabelecidos hd um representante sindical, servidores dos setores de gestdo de pessoas e
saude. Ademais, todos possuem membros superiores participando dessa comissao. Nota-
se que a apenas o TJSC inclui um servidor do setor de tecnologia da informacao.

O setor de gestdo de pessoas possui um papel importante na supervisdo e controle
dos resultados do teletrabalho. Cada organizacao possui uma diferente denominacgdo para
esse setor: Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas no MPSC, Diretoria de Gestdo de
Pessoas no TJSC, e Secretaria de Gestdo de Pessoas no TRT12. Em suma, cabe ao setor
de gestdo de pessoas no acompanhamento do teletrabalho: administrar a entrada no
teletrabalho, suspensdo ou interrupgao; orientar os integrantes acerca das peculiaridades
do trabalho remoto; acompanhar o desempenho e os resultados alcangados pelo servidor

durante a sua participagdo no programa, conforme mais bem detalhado no Quadro 3.
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Quadro 3 | Papel do setor de gestdo de pessoas no acompanhamento do teletrabalho

MPSC (Ato n2 782/2017)

Compete a Coordenadoria de
Recursos Humanos, por meio da
Geréncia de Desenvolvimento
de Pessoas (GEDEP):

- elaborar a proposta anual de
vagas a serem disponibilizadas
para o Programa;

- disponibilizar, apds
autorizacdo do Subprocurador-
Geral de Justica para Assuntos
Administrativos, edital e
requerimento de inscri¢do para
os interessados em participar
do Programa de Teletrabalho;

- receber e analisar as inscri¢Ges
para ingresso no teletrabalho,
conforme Formulario de
Inscricdo constante no Anexo |
do presente Ato, selecionando
0s novos integrantes do
Programa de acordo com as
regras estabelecidas no Edital;

- emitir pareceres em processos
administrativos referentes ao
teletrabalho;

- orientar os integrantes

do Programa, além dos
gestores das unidades do
Ministério Publico, acerca das
peculiaridades do trabalho
remoto;

- acompanhar o desempenho
e os resultados alcangados
pelo servidor durante a sua
participa¢do no Programa.

TISC (Resolugdo n2 22/2018)

A Diretoria de Gestdo de Pessoas
coordenara o teletrabalho,
competindo-lhe:

- disponibilizar formularios
relacionados ao teletrabalho
para os servidores, os gestores e
as chefias imediatas;

- receber e instruir os
requerimentos de ingresso,
prorrogagao, suspensao
temporaria e desligamento do
teletrabalho;

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

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

- monitorar o comportamento
individual e organizacional em
relacdo ao teletrabalho;

- compilar os dados dos
relatérios de acompanhamento

e encaminha-los semestralmente

ao Comité Gestor do
Teletrabalho, apresentando

a relacdo dos servidores que
participaram do teletrabalho
no periodo, as dificuldades
observadas, os resultados
alcancados e os casos de
inobservancia dos deveres
estabelecidos nesta resolucao.

Fonte: elaborado pelas autoras com base nas respectivas resolugdes das institui¢des.

TRT12 (Portaria n2
154/2016)

A Secretaria de
Gestdo de Pessoas é
responsavel por:

- disponibilizar

na pagina da
intranet dedicada
ao teletrabalho,
informacdes para
apoio a decisdo do
gestor na escolha do
teletrabalhador;

- orientar sobre

a instrugdo dos
expedientes e
comportamentos e
atitudes relacionadas
ao teletrabalho;

- formalizar portaria
sobre a realizagdo,
suspensao ou
interrupgao do
teletrabalho.
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Percebe-se que o MPSC e o TISC centralizam mais atividades em seus setores de
gestdo de pessoas, enquanto o TRT12 descentraliza a tomada de decisdo aos préprios
gestores. O TRT12 ndo faz o acompanhamento tdo proximo de alguns aspectos em relagcdo

ao teletrabalho, pois julga ser algo muito especifico de cada setor.

4.2.1 Objetivos

De acordo com as resoluc¢Ges das instancias superiores, verificam-se os objetivos da
implementacdo do teletrabalho. Os objetivos observados na literatura foram citados pelas
instituicdes: (i) aumento de produtividade; (ii) reducdo de custos relacionados aos espacos
fisicos; (iii) aumento da possibilidade de recrutamento; (iv) retencdo de conhecimento
(PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002); (v) reducdo de absenteismo (FROLICK; WILKES;
URWILER, 1993); e (vi) reducdo de deslocamento entre casa e trabalho (NILLES, 1988).
Além desses objetivos, ainda, sdo citados: (i) melhoria dos indicadores socioambientais;
(ii) estimulo ao desenvolvimento do trabalho criativo e da inovagdo; (iii) ampliacdo
de possibilidade de trabalho aos servidores com dificuldades de deslocamento; (iv)
motivacdo e comprometimento dos servidores; (v) respeito a diversidade dos servidores;
(vi) possibilidade de cooperacdo do servidor em teletrabalho com unidade diversa de sua
lotacdo; e (vii) fomento ao desenvolvimento de gestores para aprimorar o gerenciamento
das equipes de trabalho e da produtividade.

No TRT12, um dos motivos da implementagao do teletrabalho foi: “como um meio
de regularizar colaboradores que ja praticavam atividades de forma flexivel informalmente,
e, também, modernizar as relacdes de trabalho, pois ja era percebida muitas funcdes
possiveis de serem realizadas remotamente” (TREMBLAY, 2002). No MPSC, uma das
principais motiva¢des para incluir o teletrabalho na organizac¢do foi a oportunidade de
acompanhar a tendéncia mundial de trabalho flexivel (ROCHA; AMADOR, 2018). Para o
TISC, incialmente, o teletrabalho veio por meio de uma diretriz da presidéncia com anseio
de alcangar algo inovador para gestdo de pessoas (HIDALGO; ALBOR, 2008) em busca de

maior eficiéncia do servico publico.
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4.2.2 Aspectos legais

Como ndo ha muita regulamentacdo especifica sobre o teletrabalho ainda, as
instituicGes e suas instancias superiores criam suas proprias regras e diretrizes. As
instituicdes seguem aspectos legais referentes a transparéncia dos resultados do programa
de teletrabalho. Todas dispdem os nomes dos servidores selecionados para o Programa
de Teletrabalho em seus Portais de Transparéncia. O MPSC divulga em rede interna os
planos de trabalho (planilha de produtividade) dos servidores em teletrabalho e relatérios
anuais do programa. Além disso, todo ano é apresentado o Relatério de Produtividade ao
Procurador-Geral de Justica do MPSC e, com periodicidade de dois anos, ao CNMP. O TJSC
dispde em seu site diversas informacdes sobre como funciona o teletrabalho nainstituicdo,
relatdrios e quantidade de teletrabalhadores. O TJSC apresenta ao Conselho Nacional de
Justica, a cada dois anos, relatério com avaliagdo técnica sobre o proveito da adocdo do
teletrabalho para a instituicdo, com justificativa sobre a conveniéncia da continuidade
desse regime de trabalho. Além disso, apresenta relatérios anuais a Presidéncia do
Tribunal de Justica com a descri¢cdo dos resultados e dados sobre o cumprimento dos
objetivos especificados na resolucdo. O TRT12 apresenta relatérios anuais a Presidéncia
do 6rgao, com descricdo dos resultados auferidos e dados sobre o cumprimento dos
objetivos. Em cada instituicdo, a entrada do servidor é autorizada por meio de acordos
de trabalho assinados pelo servidor requerente e respectivo gestor, como indicado pela

legislagdo brasileira (BRASIL, 2017) e Vargas e Osma (2013).

4.2.3 Tecnologias da informag¢ao e comunicagao

Cada instituicdo possui diretrizes, também, sobre as tecnologias da informacao
e comunicagdo, que sado estabelecidas e acompanhadas pelos seus respectivos setores
de TIC. Todas as instituicdes possuem um sistema de apoio ao usudrio que auxilia nas
configuracdes e duvidas que aparecem, devendo ser observado o horario de expediente
padrdo. Além disso, o servidor precisa assinar uma declaracdao de que a instalagdo em que
executara as atividades atende as exigéncias estabelecidas pelo setor de TIC. Destaca-
se que cabe exclusivamente ao servidor providenciar e manter as estruturas fisica e
tecnolégica necessdrias e adequadas a realizagdo do teletrabalho, mediante o uso de

equipamentos ergondmicos que atendam aos requisitos estabelecidos pelas organizacdes.

Revista do Servico Publico (RSP), Brasilia 72 (2) 330-359 abr/jun 2021 | 347



Gestdo de pessoas e o teletrabalho: desafios e possibilidades

A falta de fornecimento de equipamentos pode ser um motivo para menor propensao
dos servidores na adocdo do teletrabalho (ANSONG; BOATENG, 2018), como também a
adaptacdo tecnoldgica dos servidores (PEREZ; SANCHEZ; CARNICER, 2002).

A seguranca dos dados é estabelecida com orienta¢des acerca da necessidade
de antivirus atualizado semanalmente no MPSC e no TRT12. No TJSC é utilizada uma
plataforma digital onde os dados permanecem na instituicdo, enquanto sdo espelhados
para a tela do computador do servidor, em casa. Em todas as instituicées, no que tange
aos processos fisicos, esses podem ser retirados da instituicdo por meio de controle e
autorizacdo do gestor. Isto é, as instituices possuem politicas de seguranca de dados,
as quais podem influenciar positivamente a postura dos gestores na libera¢do de seus
servidores para o teletrabalho (SiLvA-C, 2019).

4.2.4 Selegao do teletrabalhador

Compete ao setor de gestdo de pessoas deliberar sobre os requerimentos
de ingresso, como também prorroga¢do, suspensdo tempordria e desligamento do
teletrabalho nas trés instituicdes. A selecdo de servidores para realizarem suas tarefas
remotamente é estabelecida com algumas diferencas nas instituicGes pesquisadas. No
MPSC, apds autorizacdo do Subsecretario-Geral de Justica para Assuntos Administrativos,
o setor de gestdo de pessoas fica responsavel por receber e analisar as inscricdes para
ingresso no teletrabalho, selecionando os novos integrantes do Programa de acordo com
as regras estabelecidas em edital. No TISC e TRT12, o ingresso no teletrabalho é somente
no interesse publico, ou seja, o gestor faz um oficio de indicagdo do servidor que pretende
ingressar no teletrabalho, a ser anexado pelo interessado no formulario de ingresso no
teletrabalho com os demais documentos necessarios. Na forma de ingresso do TJSC e
TRT12, cabe a cada gestor decidir se na unidade deles é possivel ou ndo aplicar essa
sistematica (Entrevistado TRT12), embora na forma de ingresso do MPSC os servidores
interessados também devem ter a anuéncia do gestor para participar da selegado.

Nas trés instituicdes, essa forma laboral é facultativa e restrita as atribuicdes em
gue seja possivel mensurar objetivamente o desempenho, ndo se constituindo, portanto,
direito ou dever do servidor (CARNEVAL, 2018). Observa-se a importancia de requisitos
estabelecidos de caracteristicas de tarefas mais detalhadas para que o individuo possa

participar (TREMBLAY, 2002), ndo deixando ao critério subjetivo do gestor a dispensa ou
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nado ao teletrabalho. Além disso, ha diversos critérios aos quais os servidores devem se
encaixar, como exemplo, estar estavel no cargo e ndo ter faltas disciplinares nos ultimos
dois anos (MRoss, 2016). Contudo, percebe-se a falta de uma andlise de perfil mais
apurada, no sentido de verificagdo de habilidades e caracteristicas pessoais que sejam
compativeis com o teletrabalho (MR0SS, 2016).

A anuéncia do respectivo gestor é fundamental, visto que ele coordenarad as
atividades do potencial teletrabalhador (FREITAS, 2008; MROSS, 2016). Dessa forma,
as trés organizacGes vedam o teletrabalho aos servidores em cargo de direcdo ou
chefia (MOKHTARIAN; SALOMON, 1997). “A organizacdo entende que had a necessidade
de os cargos de chefia serem presenciais devido ao fato de serem cargos de confianca
e terem a responsabilidade de supervisionar e acompanhar o desenvolvimento dos
teletrabalhadores” (Entrevistado MPSC).

A quantidade de servidores em teletrabalho integral é restrita (VARGAS; OSMA,
2013) por 30% de pessoal de cada unidade nas trés instituicdes. Contudo, como o MPSC
possui modalidades parciais, que fazem com que os servidores em teletrabalho continuem
indo na instituicdo diariamente ou semanalmente, é estabelecido que ndo poderd atingir
100% dos servidores lotados na unidade neste tipo de modalidade. Dessa forma, é
estabelecida uma ordem de preferéncia, na hipdtese de o quantitativo de inscri¢cGes de
novos interessados ser superior ao nimero de vagas disponibilizadas no edital, no caso do
MPSC. Em rela¢do ao TJSC e TRT12, verificada a adequacdo de perfil, também ha critérios
de prioridade estabelecidos.

Observa-se que ha muitos critérios em comum as trés instituicdes, sendo
praticamente na mesma ordem: pessoa com deficiéncia; que tenham filhos, conjuge ou
dependentes com deficiéncia; gestantes e lactantes; que estejam gozando de licenca
por motivo de afastamento do cénjuge ou remogao para acompanhamento do cénjuge.
Isso acontece devido as diretrizes estipuladas pelos conselhos superiores. O MPSC e o
TISC acrescentam outros critérios como: servidor cujo cdnjuge ou companheiro resida
em municipio diverso daquele em que reside o préprio servidor, a questdao do tempo de
servico e a idade. Ademais, o TISC acrescenta dois pontos que ndo sao citados nas demais
instituicGes. Esses sdo ligados a caracteristicas pessoais e as tarefas exercidas (TREMBLAY,
2002): demonstre comprometimento e habilidades de autogerenciamento do tempo e de

organizacdo; e que trabalhe exclusivamente com processos eletrénicos.
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Caso o servidor consiga aderir ao programa de teletrabalho, é estabelecida a
duracdo para esse regime laboral de um ano no MPSC, de seis meses a um ano no TJSC e
no TRT12; é acordado entre gestor e teletrabalhador, tendo variacdes, em geral, de dois
meses a um ano. O desligamento dessa nova forma de trabalho pode ocorrer de trés
maneiras: decisdo do gestor, decisdo do teletrabalhador ou, ainda, pelo ndo atendimento

a0s requisitos necessarios.

4.2.5 Supervisao e avaliagao

A supervisdo do teletrabalho é disposta em diferentes vertentes pelas instituices
publicas. H4& o acompanhamento na utilizacdo das tecnologias da informacao,
acompanhamento de saude, adaptagdo e produtividade, como sugerido por Tavares et
al. (2020). Infere-se que o gestor possui papel importante nesses acompanhamentos.
As trés instituicoes possuem apoio de setores de tecnologia da informacdo para auxilio
de duvidas sobre as tecnologias utilizadas remotamente. As trés instituicdes difundem
conhecimentos sobre o teletrabalho e orientagdes para saude e ergonomia mediante a
realizacdo de cursos, oficinas, palestras e outros meios, organizados e conduzidos pelos
setores competentes (BRASIL, 2017).

Ainda, as trés instituicdes realizam a avaliacdo do teletrabalho pela produtividade.
O gestor supervisiona o teletrabalhador por meio do plano de trabalho e atingimento das
metas estabelecidas, as quais devem ser superiores a presencial para os teletrabalhadores
(BELANGER, 1999), nas trés instituicdes analisadas. Contudo, o MPSC n3o especifica o
guanto deve ser a mais essa produtividade, enquanto o TJSC define de 20% e o TRT12
define de 15%. Considera-se que o servidor tera menos interrupgdo e maior concentragao
no teletrabalho (BELANGER, 1999; KATz, 1987; NAKROSIENE; BUCIUNIENE; GOSTAUTAITE,
2019), por isso, é estabelecida que a meta seja superior ao trabalho presencial.

Sobre a periodicidade das metas, no MPSC essas sdo estabelecidas mensalmente,
enquanto no TJSCsdo didrias. No TRT12, depende do acordo entre gestor e teletrabalhador,
que verificam qual periodicidade (mensal/semanal/diaria) é mais adequada ao seu caso.
Mesmo com adiferenciacdo de periodicidade de metas, elassdo consolidadas mensalmente
nas trés instituicdes para o aferimento da produtividade, e, consequentemente, a
comprovacao de trabalho alcancado.

Em geral, é estabelecida uma média de produtividade da equipe de trabalho para

gue seja definida a produtividade individual desejada. Para o cOmputo da média da
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produtividade da equipe de trabalho, sdo consideradas as atividades realizadas nos seis
meses que antecedem o requerimento de ingresso no teletrabalho no TJSC, e dois meses
no MPSC. No TRT12, é estabelecido em acordo entre gestor e potencial teletrabalhador.
Além da produtividade, o gestor tem que acompanhar a qualidade do trabalho do servidor,
se continua a mesma que presencialmente ou ndo, nas trés instituicdes publicas (TEO; Lim;
WaAI, 1998; MRoOSS, 2016).

O acompanhamento qualitativo da adaptacdo dos servidores em teletrabalho é
realizado de forma similar nas instituicGes. A periodicidade de envio de relatérios enviados
pelo gestor é diversa: bimestral (primeiro ano) no MPSC, semestral no TRT12 e trimestral
no TJSC. Nas trés instituicdes o setor de gestdao de pessoas fica responsdvel em realizar
uma oficina anual sobre o teletrabalho destinada aos teletrabalhadores e gestores, a qual

serve como um momento de reflexdo sobre esse modelo laboral.

4.2.6 Sensibilizagdo e comunicagao

Com relacdo a comunicacdo e a sensibilizacdo, nas trés instituicdes publicas,
observou-se que ndo ha praticas de treinamentos especificos aos teletrabalhadores e
gestores, visto as novas competéncias que esses precisam desenvolver: gestdo do tempo
e disciplina ao teletrabalhador, e afericdo de metas e lideranca a distancia pelos gestores.
Capacitagdo essa que pode introduzir menos barreiras ao teletrabalho (PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2002; SILVA-C, 2019; TAVARES et al., 2020). Contudo, esses temas sdo praticados
nas oficinas anuais.

Percebe-se que ndo ha praticas de sensibilizacdo da equipe presencial estabelecidas
nas instituicGes, como sugerido por Tung e Turban (1996). Contudo, outras praticas
acabam ajudando nessa questdo, como noticias de teletrabalho que circulam na intranet.
A sensibilizacdo dos servidores que irdo realizar o teletrabalho ja é mais estruturada. O
MPSC dispGe de guias ao teletrabalhador e gestor, e ainda estabelece entrevistas assim
como o TJSC e o TRT12. Assuntos sobre a mudanca de estilo de vida do servidor, cuidados
a se tomar no ambiente domiciliar e orienta¢des ergonémicas sdo os mais repassados.

A comunicacdo ndo tem sido um problema para a execuc¢do do teletrabalho,
visto que todas as instituicdes possuem diversos meios de comunicacao estabelecidos,
ndo sendo verificada a necessidade de investimentos (BAYRAK, 2012; PEREZ; SANCHEZ;
CARNICER, 2002) ourevisdo dos meios (KATz, 1987). Como disposto nas Resolugdes das trés

instituicGes, o e-mail institucional é de verificacdo diaria obrigatodria do teletrabalhador.
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No MPSC, é acordado entre gestor e teletrabalhador quais serdo os mais utilizados:
Whats App, Cisco Jabber (chat ou telefone), e-mail institucional. No TRT12, também ha
opc¢bes como e-mail institucional, Whats App, Gtalk (ferramenta de chat, mensagens
instantaneas). Ainda no TRT12, destaca-se a ferramenta Confluence, utilizada para
gestdo do conhecimento entre os teletrabalhadores. No TJSC, ha a utilizacdo do Whats
App, ferramenta de comunicacdo interna, skype e telefone. Essas ferramentas sdao
utilizadas para os teletrabalhadores conversarem com seus respectivos gestores acerca
da evolucdo do trabalho, bem como indicar eventual dificuldade, duvida ou informacéao
gue possa atrasar ou prejudicar o seu andamento, e, até mesmo, para realizar avaliacGes
de desempenho e feedbacks. Percebe-se, entdo, que hd o estabelecimento dos fluxos
de informacdo internos e adequada comunicacdo eletronica nas instituices, como

destacado por Illegems, Verbeke e S’Jegers (2001).

4.2.7 Beneficios, dificuldades e desafios percebidos

Quando questionados sobre quais beneficios tém sido percebidos com a
implementacdo do teletrabalho, o aumento de produtividade mostrou-se unanime
(ILLEGEMS; VERBEKE; S'JEGERS, 2001). MPSC e TJSC frisaram a redugdo de custos operacionais
(ANSONG; BOATENG, 2018) e melhorias no indice de rotatividade (ILLEGEMS; VERBEKE;
S’JEGERS, 2001). O entrevistado TJSC afirma que “53% dos servidores em teletrabalho ndo
residem na comarca de lota¢do”. O TRT12 cita que o teletrabalho possibilitou, até mesmo,
a reducdo de conflitos.

As instituicdes também vém enfrentando dificuldades com o teletrabalho. A
definicdo da meta é estabelecida com dificuldades (TUNG; TURBAN, 1996), ainda mais
guando os setores ndo tinham prazos e metas estabelecidos anteriormente. A definicdo e
a mensuracao da meta podem trazer muitos prejuizos se ndo estabelecidas corretamente:
descrédito do programa pela equipe presencial, se muito baixa, ou excesso de trabalho ao
teletrabalhador, se muito alta. Essa dificuldade é percebida pelo MPSC e TJSC.

Destaca-se o preconceito por parte da sociedade, e resisténcia de gestores e
servidores presenciais (MOKHTARIAN; SALOMON, 1997). O perfil do gestor pode trazer
resisténcia ao teletrabalho, dificultando a entrada de servidores nessa modalidade
(INGRAHAM; RUBAII-BARRETT, 2007). O gestor tem papel fundamental na implementagdo

dessa modalidade aos servidores, e mesmo sensibilizados com a causa, “muitos encaram
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como Onus esse acompanhamento e controle do teletrabalhador” (Entrevistado TJSC). O
mesmo desafio é percebido no TRT12: o teletrabalho exige muito do gestor (MR0SS, 2016),
gue nao possui uma ferramenta de apoio adequada para gerenciar a produtividade, visto

gue os sistemas disponiveis possuem limitacoes.

4.2.8 Contribuigoes, limitagdes e agenda de pesquisa

Os objetivos estabelecidos pelas instituicdes devem ser visualizados como um norte
para o setor de gestdo de pessoas, gestores e demais servidores; afinal, o teletrabalho
precisa agregar aspectos positivos a todos. Logo, o gestor de pessoas precisa estar atento
aos varios indicadores de gestdo de pessoas como absenteismo, retencdo, entrada de
novos servidores, entre outros. O gestor e o servidor em teletrabalho tém o objetivo
conjunto de verificar o aumento de produtividade e melhorias na qualidade de vida do
servidor advindos dessa nova modalidade de trabalho.

As trés instituicGes possuem praticas bem estruturadas, com diversas normas e
regulamentos de acompanhamento, em grande parte, similares. Ao seguirem diversas
normas e possuirem regulamentacdes internas, o setor de gestao de pessoas e os préprios
gestores das instituices possuem material para embasar suas condutas e verificar suas
responsabilidades. Nesse sentido, os aspectos legais tornam-se fundamentais para os
programas de teletrabalho por gerar legalidade e legitimidade aos praticantes e supervisores.

As tecnologias da informagdo e comunicagao requerem acompanhamento, pois ndo
se pode partir do pressuposto de que todos os gestores e servidores possuem dominio
completo das tecnologias disponiveis. Visto que é por meio das TICs que a comunicagao
ocorre entre gestores e servidores em teletrabalho, eles precisam se adaptar aos sistemas
e possibilidades tecnoldgicas. Além disso, as politicas de seguranca de dados, além de
serem importantes para a organiza¢do no sentido de protecdo a vulnerabilidade, podem
gerar maior predisposicdo aos gestores por julgarem ser uma forma segura de trabalho.

Oteletrabalho é restrito as atribuicdes em que seja possivel mensurar objetivamente
o desempenho e ha a necessidade de preocupac¢do com a adequacgao dos servidores nessa
nova modalidade, tanto pelo setor quanto pelos gestores. Em suma, compete ao setor
de gestdo de pessoas deliberar sobre os requerimentos de ingresso, como também sobre
prorrogacao, suspensao temporaria e desligamento do teletrabalho. Ao gestor compete
a importante tarefa de autorizagdo do servidor subordinado a entrar em teletrabalho,

observando as restricdes.
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Principalmente em relacdo a supervisdo e a avaliacdo, percebe-se que o MPSC e
0 TISC centralizam mais atividades em seus setores de gestao de pessoas, enquanto o
TRT12 descentraliza a tomada de decisdo aos préprios gestores em alguns aspectos. O
teletrabalho pode exigir muita atencdo do gestor em relagdo a supervisdo e avaliacdo
dos subordinados, quando esse ndo possui uma ferramenta de apoio adequada para
gerenciar a produtividade. Nessa situacdo, entra o apoio do setor de gestdo de pessoas,
para ndo sobrecarregar o gestor, ao tirar duvidas e prepara-lo para essa nova forma de
liderar pessoas.

Ha a necessidade de um acompanhamento préximo do setor de gestao de pessoas
e do préprio gestor no que tange a saude do teletrabalhador em areas de psicologia,
ergonomia, fisioterapia, medicina do trabalho e capacitacdo. O setor de gestdo de
pessoas fica responsdvel por realizar uma oficina anual sobre teletrabalho destinada
aos teletrabalhadores e gestores, a qual serve como um momento de reflexdo sobre
esse modelo laboral. Isto é, verificar se o gestor também precisa de capacitagdo e do
desenvolvimento de certa sensibilidade para gerir os teletrabalhadores, necessitando,
assim, de apoio do setor de gestdo de pessoas. A comunicacdo se da com maior
proximidade entre gestor e teletrabalhador, tendo informag¢des continuamente
divulgadas entre si como: mudanca de endereco enquanto exerce o teletrabalho;
autorizacdo para retirada de documentos fisicos; dificuldades ou facilidades com
a utilizacdo de tecnologias da informac¢do; acompanhamento de salude, adaptagdo e
produtividade. Parece entdo que o gestor tem um papel de ponte entre o servidor em
teletrabalho e o setor de gestdo de pessoas.

Em sintese, a gestdo de pessoas tem alcancado melhorias em indices e o gestor,
aumento de produtividade de seus subordinados. A resisténcia, até mesmo de gestores,
devido ao aumento de responsabilidade, tem sido uma dificuldade das instituicdes. Os
desafios estdo atrelados a definicdo de metas e acompanhamento do trabalho pelo gestor,
que ndo possui uma ferramenta de apoio adequada.

A presente pesquisa buscou contribuir teoricamente ao apresentar o teletrabalho
em organiza¢des publicas, saindo do foco dos impactos causados pela implementacdo
e partindo para a operacionalizacdo. Outra contribuicdo essencial foi verificar a
operacionalizacdo sob o ponto de vista de gestdo de pessoas, ndo investigada, até entdo,
nacionalmente (TREMBLAY, 2002; COSTA, 2007; GOMES; SILVA, 2016; HAU; TODECAST, 2018).

Contribui-se para a drea tematica no sentido de apresentar na pratica como
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organizagdes publicas vém implementando essa modalidade laboral e suas diferencas.
Cada vez mais instituicGes publicas estdo aderindo ao teletrabalho, seja emergencialmente
devido a pandemia, ou perenemente. Nesse sentido, os resultados buscam enaltecer os
papéisdosetordegestdode pessoas e dos gestores naconstrucdode um modelodetrabalho
remoto mais efetivo. Ademais, foram verificados beneficios, dificuldades e desafios que
estdo atrelados a complexos temas, que devem ser constantemente definidos e avaliados
pelas instituicdes: objetivos, aspectos legais, tecnologia da informacdao e comunicacao,
selecdo do teletrabalhador, supervisao, avaliacdo, sensibilizacdo e comunicacao.

O presente artigo limitou-se em apresentar a realidade de organiza¢des publicas
nesse periodo de andlise. O estudo também se limitou a analise de institui¢des ligadas ao
sistema judicidrio, o que nao é representativo do setor publico como um todo. Destaca-
se que, com o tempo, as organizacdes tém mudado e aperfeicoado as suas formas de
teletrabalho, sendo de grande valia a realizacdo de estudos longitudinais, poucos
realizados sobre o tema. Também se propGe estudos sobre resultados do teletrabalho
durante a pandemia da Covid-19, visto que muitas organiza¢Oes aderiram a essa nova
forma de trabalho com pouco ou nenhum planejamento prévio. Por fim, verifica-se ainda
a possibilidade de novos estudos no campo da gestdo do teletrabalho, em busca de
inferir caminhos ou diretrizes que organizacdes publicas possam seguir quando desejam

implementar essa nova pratica.

5 Conclusoes

A presente pesquisa objetivou analisar a funcdo do setor de gestdo de pessoas e do
gestor para a implementacao do teletrabalho na administracdo publica. Observa-se que
ambos possuem papéis importantes de apoio para a execug¢ado dessa modalidade laboral
pelos servidores.

Em relacdo ao setor de gestao de pessoas, percebe-se o alinhamento vertical com
as diretrizes impostas e horizontal com os gestores (PAAUWE, 2004). O setor de gestdo
de pessoas possui um papel importante no auxilio ao detalhamento das diretrizes do
teletrabalho em cada instituicdo (MELLO, 1999), assim como na sua operacionalizagdo.
O papel do gestor (BIANCHI; QUISHIDA; FORONI, 2017) apresenta-se de forma similar na
execucao do teletrabalho nas trés instituicdes, embora o TRT12 imponha mais tomadas

de decisdo ao proprio gestor.
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