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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo investigar a implementacao do teletrabalho
na Controladoria Geral da Unido (CGU), 6rgdo de assessoramento imediato a
Presidéncia da Republica, encarregado pelo desenvolvimento da transparéncia da
gestdo publica. Esse estudo se concentra no entendimento do funcionamento do
Programa de Gestdo de Demandas (PGD), utilizado pelo 6rgdo. Realizou-se uma
pesquisa qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva, a partir de um estudo de
caso em uma instituicdo publica do Poder Executivo Federal, utilizando as técnicas de
pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas, as quais foram examinadas por
meio de andlise de conteludo. Os resultados demostram que a busca por uma gestao
mais profissionalizada, voltada para ganho de produtividade e melhoria da qualidade
de vida dos servidores foram o0s aspectos que incentivaram a criagdo do programa. A
implementacao do programa, respeitando a legislacao pertinente, foi realizada em oito
etapas, partindo de um estudo de viabilidade e finalizada com estudos de criagéo de
dois outros projetos, PGD-Projetos e PGD Continuo. O desenvolvimento de sistemas
informatizados de controle e de gestdo possibilitaram aumento da produtividade, e
gue a unidade responsavel pelo programa tenha uma visdo da contribuicdo do PGD
para o0 alcance dos objetivos organizacionais. A identificacdo das etapas de
implementacao permitiu o levantamento de oito fatores facilitadores e desafiantes do
processo de implementacéo e de gestdo do PGD. Por fim, considerando a expertise
do 6rgéo na gestdo do programa, essa pesquisa propds um guia para construgédo de
um plano de trabalho, etapa necesséria para realizacdo de um programa de gestao,
voltado para as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e para os Institutos
Federais de Ciéncia e Tecnologia (IFETC). Conclui-se que a implementacdo e o
gerenciamento do programa de gestdo da CGU € um caso de sucesso. A maturidade
alcancada a partir da experiéncia da utilizacdo do modelo, tornou o0 PGD um modelo
de benchmarking para outros 6rgdos. Sua implementacéo imp6s novos paradigmas
para uma gestdo eficiente, uma vez que tira o foco dos procedimentos e foca nos
resultados.

Palavras-chaves: Teletrabalho. Implementacé&o do teletrabalho. Teletrabalho na CGU.
Plano de trabalho



ABSTRACT

This research has the goal of investigating the telework implementation in the Office
of the Comptroller General (CGU) — which is the Presidency immediate adviser and
the responsible for the public management transparency. This study is focused on
understanding the operation of the Demand Management Program (PGD) that is used
in the entity. A qualitative research with exploratory and descriptive trait was used
based on a case study in a public entity of the Federal Executive Branch by using
document research techniques and semistructured interviews, which were examined
through content analysis. The results show that the trigger for the program creation
was the search for a more professional management focused on the productivity
increase and on the improvement for the civil servants’ life quality. The program
implementation respects the relevant legislation and it was done in eight stages, based
on a feasibility study and finished with creation studies of two other projects — PGD-
Projects and Continuous PGD. The development of control and management
computerized systems enabled the productivity increase and a view on the PGD
contribution by the responsible unit in order to reach the organization goals. The
implementation stages identification allowed the gathering of eight enabler and
challenger elements of the implementation process and the PGD management. At the
end, after considering the expertise of the program management entity, this research
proposes a guide for the construction of a work plan — which is a necessary stage for
a management program for Federal Higher Education Institutes (IFES) and for the
Science and Technology Federal Institutes (IFETC). One can conclude that the
implementation of the administration of the CGU management program is successful.
The maturity that was reached based on this model use experience made the PGD
into a model of benchmarking for other entities. Its implementation asserts new
paradigms for an efficient management, once it takes out the focus on the procedures
and starts focusing on the results.

Key words: Telework. Telework Implementation. Telework in CGU. Work Plan.
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1 INTRODUCAO

A crise mundial da década de 1970 gerou retracdo econdmica e déficits
publicos. Como consequéncia, esta crise gerou diminuigdo da arrecadacao e aumento
das necessidades sociais. Os desafios gerados pelas transforma¢cdes no ambiente
econdmico e pelas exigéncias de eficiéncia e reducao de custos afetaram o mundo do
trabalho.

Estados Unidos da América (EUA) e Inglaterra deram inicio a uma nova forma
de gestao, que ficou conhecida como New Public Administration (NAP) e New Public
Management (NPM), respectivamente. O objetivo era melhorar o desempenho das
administracdes publicas, para Hood (1991), tratava-se de um conjunto de doutrinas
de reforma administrativa, baseadas nas ideias de gestdo profissional, as quais
exigem alto poder discricionario para alcancar resultados. No Brasil, a reforma
gerencial ocorrida na década de 1990, baseada na NAP (BRESSER-PEREIRA, 1998),
trouxe pressupostos gerenciais fortes, os quais tiveram o objetivo de aumentar a
eficiéncia e a gestdo dos servigcos publicos por meio de inovacdes (FADUL; SILVA,
2008).

As organizacbes publicas com proposito de aumentar sua eficiéncia,
competitividade, qualidade e atender de forma mais rapida as demandas da
sociedade, buscam novas formas de gerir suas atividades. A utlizacdo das
Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC) prestam grande contribuicdo nesse
processo. Para Braga e Gomes (2016), as TICs permitem acesso rapido as
informacdes e possibilitam tomadas de decisfes mais transparentes. Rocha e Amador
(2018) contribuem ao apontar que o desenvolvimento e a popularizacdo das TICs
permitiram o exercicio das atividades laborais em qualquer lugar.

Como consequéncia da disseminacao das TICs, surge o teletrabalho, que de
acordo com Nilles (1997) € a substituicdo da ida e volta ao trabalho, pela tecnologia
da informacédo. Mello (1999), afirma que o surgimento do teletrabalho ocorreu em
1957, nos Estados Unidos, na companhia Estrada de Ferro Penn, onde a organizagéo
utilizava-se do sistema de telégrafo privado para gerenciar funcionarios que estavam
distantes da sede da empresa.

O teletrabalho estd associado ao trabalho realizado distante da sede da

empresa, utilizando-se das TICs. Nesse sentido Goulart (2009) complementa que a
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virtualizacdo das empresas permite ultrapassar restricdes associadas as estruturas
burocraticas, e a utilizacdo dessa forma de trabalho maximiza os beneficios que ela
pode trazer para as organizacgoes.

No Brasil, o teletrabalho teve inicio oficialmente em 1997, por meio da
realizacdo do seminario ‘Servico Home Office/telecommuting - Perspectivas de
trabalho para o 3° Milénio’ (MELLO, 1999). Em 2011, os efeitos juridicos do
teletrabalhador foi equiparado ao dos servidores convencionais. E em 2017, o
teletrabalho foi regulamentado pela Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT).

Na administracdo publica brasileira, o Poder Executivo Federal abriu a
possibilidade, por meio do Decreto n° 1.590/95, de que os 6rgaos que compdem o
Sistema de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) pudessem dispensar
servidores do controle de assiduidade, desde que realizassem programa de gestao.
Entre os 6rgados pioneiros na realizacdo do programa de gestdo esta a CGU, que
desde 2014, mantém processo permanente de modernizacao do seu programa.

Entretanto, em 2018, o Decreto n° 1.590 foi regulamentado por meio da IN n°®
01, onde estéo listadas seis etapas necessarias para a implementagéo do programa
de gestdo, bem como as modalidades autorizadas (por tarefa, semipresencial e
teletrabalho) para a prestacéo de servico com dispensa do controle de assiduidade.

Para Silva, A., (2015), o teletrabalho no setor publico brasileiro, mesmo que
incipiente, ja pode ser visto como realidade. Complementa que é relevante que o
Estado brasileiro busque avancar na adocéo do teletrabalho no setor publico uma vez
que essa modalidade pode gerar um conjunto de vantagens, ndo somente para 0s
servidores, como também para as organizacdes que o utilizam, possibilitando o
aumento da eficiéncia e da qualidade dos servicos prestados a sociedade.

A CGU possui larga experiéncia na conducédo e gestdao do programa de
trabalho. Dessa forma, busca-se nesta pesquisa responder a seguinte pergunta: é
possivel desenvolver plano de trabalho, conforme Instru¢cdo Normativa n° 01
MP/SGP, para implementacdo da modalidade de teletrabalho, baseado na

experiéncia da Controladoria Geral da Uniao?
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral desse estudo é analisar a implementacao do teletrabalho na
Controladoria Geral da Unido, para subsidiar construcdo de plano de trabalho,

conforme Instrucdo Normativa n° 01 MP/SGP.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Descrever o modelo de teletrabalho da CGU;
b) Apontar as etapas de implementacao do teletrabalho da CGU;
c) ldentificar fatores facilitadores e os desafios dessa implementacéao;

d) Desenvolver plano de trabalho para implementacao do teletrabalho nas IFES
e nos IFECT.

1.2 Justificativa

No Brasil, desde a reforma gerencial ocorrida na década de 1990, a
administrac@o publica brasileira busca formas de servir ao cidaddo com qualidade e
rapidez nos fornecimentos de seus servicos. O Plano Diretor da Reforma do Estado —
(PDRAE), que definiu os objetivos e estabeleceu as diretrizes da reforma, tinha entre
seus objetivos globais o aumento da eficiéncia e efetividade dos servigos prestados
pelo Estado aos cidadaos (BRASIL, 1995a).

Oliveira e Pantoja (2017) afirmam que garantir uma forma de atuacgéo voltada
para a melhor relacéo custo-beneficio, ndo é suficiente. E necessario, sobretudo, que
0s niveis de satisfacao, de qualidade e eficiéncia dos servicos oferecidos a sociedade,

sejam assegurados. Nesse sentido, as autoras ressaltam a necessidade de modelos
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de gestdo inovadores e da utilizagdo de tecnologias gerenciais mais complexas,
visando transformar estruturas burocraticas em instituicdes flexiveis e adaptaveis.

Nesse contexto, como alternativa ao trabalho tradicional surge o teletrabalho,
conhecido também como trabalho a distancia, trabalho remoto, que Nilles (1997, p.15)
define como “levar o trabalho aos trabalhadores, em vez de levar estes ao trabalho,
atividade periédica fora do escritdrio central, um ou mais dias da semana, em casa ou
em um centro de telesservigo”.

As forgas propulsoras do uso do teletrabalho consistem na busca da reducéo
de custos, da melhoria da produtividade, da flexibilidade e da qualidade de vida dos
trabalhadores. Destaca-se que mesmo no caso de nao serem explicitadas, essas
forcas propulsoras, em parte dos casos, sao alcancadas. (NOGUEIRA; PATINI, 2012;
FILARDI; CASTRO, 2017).

Na administracdo publica, pesquisa realizada nos Ministérios do Poder
Executivo Federal e nos érgdos estruturantes da Presidéncia da Republica conforme
Apéndice G, demonstrou que entidades como Receita Federal do Brasil (RFB), ligada
ao Ministério da Economia; Advocacia Geral da Unido (AGU); Ministério da Agricultura,
Pecuéaria e Abastecimento (MAPA); Ministério da Fazenda; Controladoria Geral da
Unido j& utilizam a modalidade para a prestacdo de seus servicos.

Entretanto, pesquisa realizada junto as IFES e aos IFETC, Apéndices H e |,
apontou que nenhuma IFES e apenas um IFETC utiliza a modalidade. De acordo com
Filardi e Castro (2017), a expansao do teletrabalho na administracéo publica ainda é
timida, o despreparo e a inseguranga geram resisténcia.

No entanto, Matias-Pereira (2013) enfatiza a relevancia de que a gestéo publica
brasileira avance na adocdo do teletrabalho, para permitir maior flexibilidade na
realizacdo de suas atividades. Desse modo, esta pesquisa busca contribuir, a partir
da experiéncia da CGU com o teletrabalho, com a expansédo do uso da modalidade
nas IFES e IFETC, prestando auxilio na construcdo dos documentos exigidos pela

legislacao especifica.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem como objetivo apresentar a reviséo de literatura concernente
ao tema do teletrabalho. Segundo Creswell (2010), este exercicio tem como objetivo
apresentar os estudos ja realizados e a importancia sobre o assunto.

Assim, a primeira parte da fundamentacao tedrica deste trabalho apresentara
a evolucdo da administracdo publica brasileira, com destaque para a influéncia da
Nova Administracdo Publica (NAP) e da Nova Gestdo Publica (NGP)?! na reforma
administrativa gerencial ocorrida em 1995. O objetivo € demonstrar como ocorreu a
temporalizacdo das reformas, a busca pela modernizacdo na gestdo publica e sua
orientacdo em torné-la mais eficiente e voltada para o cidadao.

Posteriormente serd retratado o arcabouco tedrico acerca do teletrabalho,
objeto principal de andlise desta pesquisa, sua origem, conceitos, seus beneficios e
pontos criticos. Por dltimo sera retratada a experiéncia brasileira, com foco na sua

utilizacdo na prestacao de servicos publicos.

2.1 Pesquisa bibliografica

A pesquisa bibliogréafica realizada para esse estudo, com o objetivo de nortear
e construir um embasamento tedrico sobre o problema da pesquisa a ser investigado,
foi produzida a partir de consultas realizadas em livros, artigos, teses e dissertacoes
voltadas ao tema e disponibilizados em banco de dados e bibliotecas. Dessa forma,
essa subsecdo apresentara, conforme ensinamentos de Creswell (2010), o que a
literatura tem dito a respeito e a importancia de escrever sobre o tema.

Para alcancar o objetivo proposto nesta subsecéo, buscou-se na literatura,
estudos que pudessem subsidiar o tema sobre a evolucdo da administracdo publica
brasileira, dessa forma, o descritor utilizado foi administracdo publica. No tocante ao
objeto principal dessa pesquisa, o teletrabalho, inicialmente, o descritor utilizado foi 0

proprio vocabulo teletrabalho. Posteriormente, com a finalidade de localizar estudos

1 NAP e NGP s3o termos utilizados nos EUA e no Reino Unido, respectivamente. Ambos séo caracterizados pela aplicagao
gerencialismo no setor publico.
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relacionados ao teletrabalho na gestéo publica, foram utilizados os termos teletrabalho
e administracao publica, conjuntamente.

A pesquisa dos termos foi realizada na base de dados do portal de periédicos
oferecido pelo Portal de Periddicos da Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior (CAPES) e nos anais da Associacdo Nacional de Pés-Graduacéo e
Pesquisa em Administracdo (EnANPAD) e do Seminarios em Administracdo da
Universidade de S&o Paulo (SEMEAd). Na primeira etapa, apds consulta com o0s
descritores pré-estabelecidos, os resultados foram refinados e ordenados com os
seguintes critérios: artigos; periddicos revisados por pares; corte temporal de dez anos
(2008 — 2018), e no idioma portugués.

Inicialmente, de acordo com os passos definidos anteriormente, foi efetuada
busca relacionada a evolucao da administracdo publica brasileira. Na utilizacdo do
descritor ‘administracdo publica’, foram disponibilizados 6.237 artigos no idioma
portugués, devido ao alto numero foi necessario refinar a pesquisa, € 0s critérios
utilizados foram de selecionar apenas artigos de periddicos com classificacdo CAPES
Qualis Periddicos Al e A2, relacionados ao topico administragéo publica. Dessa forma
foram selecionados 55 artigos dos periédicos EBAPE.BR e Administracdo Publica -
RAP.

Com os mesmos requisitos utilizados anteriormente - artigos; periodicos
revisados por pares; corte temporal de dez anos (2008 — 2018), a pesquisa
bibliogréafica destinada a revisdo da literatura relacionada ao teletrabalho foi realizada
com a pesquisa da expressao ‘teletrabalho’. Na base de dados da CAPES foram
disponibilizados 166 artigos, ao se aplicar os critérios pré-estabelecidos foram
selecionadas 67 produgdes cientificas. Para os descritores ‘teletrabalho’ e
‘administracao publica’, com a utilizagdo do operador booleano AND, ndo houve
artigos selecionados. Nos anais do EnNANPAD e da SEMAEAD apenas 02 artigos
foram selecionados na consulta do termo ‘teletrabalho’.

A segunda etapa foi iniciada com exclusdo dos artigos que ndo possuiam
classificacdo de acordo com o conceito CAPES Qualis Periodicos Al, A2, B1 e B2.
Posteriormente, foram realizadas as leituras dos titulos, palavras-chave e resumos
dos artigos. Finalizada esta etapa, em relagdo a expressdo ‘administragao publica’
foram selecionados 15 artigos. Quanto ao termo ‘teletrabalho’ e as expressodes
‘teletrabalho’ AND ‘administracdo publica’ foram selecionadas 15 produgoes

cientificas.
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ApoGs a concluséo dos critérios estabelecidos para a selecdo dos artigos, foi
realizada a leitura superficial dos 30 artigos selecionados, dos quais restaram 13, que
foram apreciados com profundidade. Na leitura dos artigos escolhidos, foi dada
atencado as referéncias utilizadas, o que possibilitou complementar a pesquisa
bibliografica com 23 artigos, dos quais 06 sao internacionais. Consulta realizada a
Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes — BDTD disponibilizou 81 teses
e dissertacdes, que apos leitura dos titulos e dos resumos, restaram selecionadas
guatro dissertacfes de mestrados, sendo 03 sobre teletrabalho e 01 relacionada a
reforma da administracdo pulblica, todas de Programas de POs-Graduacdo em

Administracdo. O corte temporal aplicado foi 0 mesmo pré-estabelecido, 2010 — 2018.

2.1.1 Mapa de literatura

Com objetivo de facilitar a visualizacdo dos artigos utilizados na pesquisa
bibliogréfica, utilizou-se um mapa da literatura - figura 1, que segundo Creswell (2010),
trata-se de um resumo visual das pesquisas que ja foram realizadas por outros

pesquisadores.



Figura 1 - Mapa da literatura
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Os artigos, livros e dissertacdes abordados nesta revisdo bibliogréafica foram
relacionados na figura 1. Do lado esquerdo foram relacionadas as literaturas que
sustentaram os estudos sobre evolucdo da administracéo publica brasileira. Do lado
direito estéo elencadas as literaturas tocantes ao teletrabalho.

As préximas secbes serdo apresentadas, de acordo com a literatura, as

reformas administrativas ocorridas no Brasil.

2.2 Evolucéo da Administragdo Publica Brasileira

Essa secdo tem como objetivo apresentar a trajetéria das reformas na
administracéo publica brasileira com foco, principalmente, na reforma gerencial e sua
intencdo de modernizacdo da gestdo publica e sua orientacdo em torna-la mais
eficiente e voltada para o cidadao.

O processo historico da administracdo publica brasileira é marcado pela
formacao de correntes, paradigmas e teorias que caracterizam momentos especificos
de cada época. Costa, F., (2008) e Filippim, Rossetto e Rossetto (2010) afirmam ser
impossivel entender as transformacfes do Estado brasileiro, organizacéo
administrativa e governamental, sem reconstruir os processos de formacao histérica
que se constituiu no Brasil. Complementam ao afirmar que foram trés os modelos de
administracdo preponderante no Brasil, o patrimonialismo, o qual vigorou entre o
Brasil Col6nia e a Republica Velha (1500 — 1930); seguido da burocracia, instalada
por Getulio Vargas na década de 1930; e da administracdo gerencial, iniciada nos
anos de 1990.

Pesquisa bibliométrica realizada por Keinert (1994), sobre o desenvolvimento
da administracdo publica brasileira, identificou quatro periodos de evolucao,
chamados de paradigmas, no campo da administracdo publica no Brasil:
administracdo publica como ciéncia juridica, como ciéncia administrativa, como
ciéncia politica e administracdo publica como administracdo publica. Os periodos
identificados por Keinert, foram objetos de estudo realizado por Andion (2012), que ao
abordar os paradigmas os denominou de corrente Estadocéntrica; Pluralista; Nova
Administracao Publica (NAP).



Quadro 1 - Paradigmas da administracdo publica
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Paradigmas da

administracéo Periodo Caracteristicas
publica
e Forte influéncia das ciéncias juridicas;
g e Limitado a elaboracao de leis e regulamentos
o o (legalismo);
Ciéncia 25 1900 — 1929 « Estado regulador
Juridica § £
g &
S Estado e Marcado pela ideia de racionalizagéo,
9 Administrativo baseada nos tedricos da Escola Classica.
u‘ﬁJ 1930 — 1945
Q Administragao ¢ Ideologia desenvolvimentista — dificilmente
S para o se poderd planejar o desenvolvimento
5 Ciéncia desenvolvimento enquanto n&o se estabelecer uma
O | Administrativa 1946 — 1964 administracdo publica capaz de implementar.
8 e Influéncia dos chamados principios da
= Intervencionismo administracao;
g estatal e Crescimento da maquina governamental
E 1965 - 1979 com vistas a aumentar sua capacidade de
o intervencao, centralizagédo e controle.
3 ¢ Periodo de reorganizac¢éo institucional;
o § o Utilizacéo de instrumental tedrico
% proveniente das ciéncias politicas;
5 ¢ |dentificagdo de obstaculos politicos (parece
% Ciéncia Politica 1980 — 1989 renascer a dicotomia politica -
= administracao);
% e Dominio do tecnicismo (reedicdo da
O separacdo entre os que planejam e os que
executam).
¢ Fortalecimento da democracia;
a ¢ Nocéo de cidadania contrapde-se a ideia de
< 0B COrrupgao;
@ | Administragéo g < 1990 - e Emerge a proposta de participacdo da
§ Publica g g sociedade civil na gestéo publica;
5; o eReducdo do tamanho do Estado

(privatizacbes, descentralizacdes e formas
alternativas de gestéo).

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Keinert (1994); Andion (2012).

O quadro 1 apresenta os paradigmas da administracdo publica brasileira,

relacionados com cada um dos modelos de administra¢do publica - patrimonialismo,

burocrético e gerencial, observando seus periodos e suas caracteristicas. Cada

momento sera explicado na secéo a seguir.
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2.2.1 Paradigma Ciéncia Juridica

No paradigma ciéncias juridicas, a administracdo publica e o Direito
Administrativo eram equivalentes, entretanto Keinert (1994) afirma que essa
equivaléncia foi superada a partir do momento que a Administracdo passou a ser
entendida como ciéncia. O periodo coincide com o da Primeira Republica (1889-
1930), que Rabelo (2011) destaca como um periodo em que a gestao administrativa
era pouco organizada e que havia poucas propostas de reforma no funcionalismo
publico. Oliveira, Ferreira e Lima (2010) complementam que n&o havia distincdo entre
pessoa e cargo, as funcdes administrativas eram distribuidas sem considerar critérios
de mérito e o aparato administrativo era considerado parte do patriménio do

mandante.

2.2.2 Paradigma Ciéncia Administrativa

O modelo burocratico surge no Brasil nos anos 1930, no momento do
incremento da industrializacdo. O Estado assume o protagonismo com intervencdes
no setor produtivo de bens e servicos. A evolucdo da administracdo publica
demonstrada no paradigma ciéncia administrativa aponta que o Estado é entendido
como o principal responsavel pelas questfes publicas, a administragcdo assume uma
dimensao técnica, justificada pela necessidade de realizar valores publicos por meio
de um Estado eficiente, o objetivo era a estruturacdo de uma administracédo publica
meritocratica e profissionalizada (KEINERT, 1998).

Na reforma administrativa implantada por Vargas, a gestdo publica passa por
um processo de racionalizacdo, de onde surgem as primeiras carreiras burocraticas,
o esforco em adotar o concurso publico como forma de acesso a carreira publica
(BRASIL, 1995a). Complementa que buscava-se normatizar e regular o trabalho, e a
mentalidade do funcionalismo publico deveria ser alterada de tal forma, que o caminho
seria a meritocracia e uniformizacéo das carreiras publicas, bem como, o afastamento
de indicacéo politica para a ocupacao de cargos.

A modernizacdo administrativa foi introduzida por meio da criacdo, em 1938,

do Departamento Administrativo do Servico Publico - DASP em substituicdo ao
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Conselho Federal do Servigo Publico Civil - CFSPC, o qual havia sido criado por meio
do Decreto-lei n.° 579, de 30 de julho de 1938.

Sua implementacdo foi a afirmacdo dos principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia classica (BRESSER-PEREIRA, 1996). O propésito do
DASP era formular uma reforma administrativa com objetivo voltado para organizagao

e racionalizacéo do servico publico.

O DASP se tornou a grande agéncia de modernizacdo administrativa,
encarregada de implementar mudancgas, elaborar orgamentos, recrutar e
selecionar servidores, treinar o pessoal, racionalizar e normatizar as
aquisictes e contratos e a gestao do estoque de material. (COSTA, F., 2008,
p. 846).

Para Costa, F., (2008), a implementacdo da nova politica encontrou diversos
problemas, uma vez que ja estavam fincadas nos setores da administracédo publica,
os privilégios e outras vantagens de dificil remocao. Dessa forma, o DASP desagradou
as antigas oligarquias, quando da formacéo das elites técnicas de servidores publicos.
Contudo, destaca que ao mesmo tempo em que implementavam as transformacdes,
como a padronizacdao do funcionalismo, a chamada elite técnica tinha poder para
delegar nomeacgdes que ndo passavam, necessariamente, por critérios meritocraticos.

A visdo desenvolvimentista (1946-1964) possui como caracteristica a
evolucdo, dessa forma era necessario reconhecer que a burocracia profissional
poderia se tornar um empecilho (KEINERT, 1998). Neste ciclo, a burocracia publica
no Brasil se desenvolvia, segundo Bresser-Pereira (2008), por meio de criacado de
empresas estatais, como a criacdo da Fundacdo Getulio Vargas em 1944, e por
autarquias como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES)
fundado em 1952. Complementa que o formalismo burocratico era incompativel, uma

vez que:

Enquanto a burocracia publica em sentido amplo se desenvolvia a passos
largos no &mbito do Banco do Brasil, do BNDES e das empresas estatais, a
burocracia publica estatutaria, que a reforma de 1936 procurara definir e
tornar meritocratica, voltara pra tras. (BRESSER-PERERIA, 2008, p. 58).

Trata-se de um periodo que conforme Costa, F., (2008), foi caracterizado por
uma separacao entre administracdo direta, que tinha um alto controle e que estava
obrigada a seguir normas rigidas, aléem de estar entregue ao clientelismo; e a
administracao indireta, descentralizada, que possuia maior autonomia e podia recrutar
funcionérios especializados sem concursos publicos e com remuneracdo compativel

com a do setor privado.
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No ciclo do paradigma administragdo para o desenvolvimento houve avancos,
principalmente no sentido econdmico, que Bresser-Pereira (2008, p. 59) considera
“‘extraordinario, uma vez que um parque industrial sofisticado e integrado fora
montado”. Para Costa, F., (2008) os avancos foram isolados, e que a burocracia foi
mantida, uma vez que ndo houve investimentos na profissionalizacéo e as préticas
clientelistas foram mantidas. Contudo, afirma que as iniciativas tomadas, mesmo que
nao implementadas no periodo, foram importantes na concepcédo do Decreto-lei n°®
200 de 1967.

No periodo intervencionista (1965-1979) h& crescimento da maquina
governamental, com justificativa de aumentar a capacidade de “intervencao,
centralizacao e controle” (KEINERT, 1994, p. 44). Destaca a autora que apesar de ter
havido uma descentralizacdo por meio da administracdo indireta, as empresas
estatais, fundagdes e autarquias tinham sistemas de controles reforgados. O governo
militar expandiu as empresas estatais e centralizou o controle na Secretaria de
Planejamento (SEPLAN), a qual tinha unidades em cada um dos ministérios e também
em cada uma das unidades da administragdo indireta.

Em 1967, foi editado o Decreto-lei n° 200 que tinha como objetivo diminuir a
rigidez imposta pelo modelo burocratico. Seus principios fundamentais eram:
planejamento, coordenacédo, descentralizacéo, delegacdo de competéncia e controle
(BRASIL, 1995a). Segundo Costa, F., (2008), o planejamento deveria promover o
desenvolvimento econémico-social do pais e a seguran¢a nacional; a coordenacgao e
o0 controle deveriam estar presentes em todos os niveis da administracdo. A
descentralizacdo seria ampla, diferenciando o nivel de direcdo do de execucéo,
consistia ainda em elaboracdo de convénios entre a administracdo federal e os
estados e contratos e concessdes entre a administracao e organizacdes privadas; e a
delegacdo utilizada como instrumento da descentralizacdo, com a premissa de
assegurar maior rapidez nas decisdes.

Para Bresser-Pereira (1996), o Decreto-Lei n.° 200, de 1967, é a primeira
tentativa de se inserir na administragcdo publica brasileira a administracao gerencial.
De acordo com autor, foi um ensaio de descentralizacdo e de desburocratizacéo,
expandiu-se a quantidade de empresas estatais e das fundacgdes, buscava-se maior
eficiéncia nas atividades do Estado e o fortalecimento da alianca politica entre as elites

técnica estatal e a classe empresarial. Realizou-se a transferéncia de atividades para



29

fundagbes, autarquias, sociedade de economia mista e empresas publicas com o
objetivo de se ter maior dinamismo operacional (BRASIL, 1995a).

Contudo, de acordo com Bresser-Pereira (1996), o Decreto-Lei 200 néo
alcancou os resultados esperados, como a contratacéo de empregados sem concurso
publico e facilitou as praticas patrimonialistas e fisioldgicas. Complementa que 0s
principios do decreto ndo foram totalmente concluidos, pois a crise politica do governo
militar nos anos 70, agrava ainda mais a situacdo da administracdo publica, pois a
burocracia governamental € identificada com o sistema autoritario. Costa, F., (2008,
p.852) conclui que “apesar da disténcia entre as metas estabelecidas e as metas
cumpridas, ndo resta duvida que o Decreto-Lei n.° 200 contribuiu para a consolidacdo
do modelo de administragao para o desenvolvimento do Brasil”.

O tecnicismo comeca a perder a forca no inicio dos anos 1980 e comeca a dar
lugar a um “politicismo que reedita a velha e criticada proposi¢ao taylorista da
separacdo entre os que concebem e os que executam” (KEINERT, 1994, p. 45).
Complementa que a funcéo interventora e desenvolvimentista do Estado brasileiro se
revela esgotado e a participagdo na economia diminui cada vez mais, com isso inicia-
se um movimento de reducédo estatal a partir de privatizacdes e de parcerias publico-

privada.

2.2.3 Paradigma Ciéncia Politica

O periodo compreendido entre 1980 e 1989 foi enfatizado pela dimenséao
politica ou corrente pluralista, segundo Andion (2012), trata-se de um periodo
caracterizado pela abertura democratica, pelo aumento do nivel de contestacao e
pressao por parte da sociedade e também inicio da preocupa¢édo com a participacdo
da sociedade na definicdo das agendas politicas, bem como na ampliagéo do controle
social.

Entre a redemocratizacdo até a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988
- CF/88, os esforcos do governo direcionados a uma reforma da administracéo foram
suspensas, segundo Costa, F., (2008), isto ocorreu devido as atencdes estarem
voltadas para os planos de estabilizacdo econbmica, uma vez que o pais enfrentava

uma forte crise econdémica, marcada pelo aumento das desigualdades sociais.
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A CF/88 trouxe muitas inovacdes, avangos sociais e garantias para 0s
cidaddos, sendo considerada um marco na historia da democracia. Entretanto,
Bresser-Pereira (2008) e Costa, F., (2008) destacam que do ponto de vista da gestao
publica, com intuito de diminuir as praticas patrimonialistas, favorecidas pela
flexibilidade com que contava da administracdo direta instituida pelo Decreto-Lei
200/67, a CF/88 eliminou sua flexibilidade. Segundo Bresser-Pereira (2008, p. 80):

No plano politico-administrativo, a transicdo democratica teve também um
preco: o retrocesso burocratico de 1988. Contraditoriamente, entretanto,
enquanto o pais de decentralizava no plano da federagdo, através da
Constituicdo de 1988, voltava a centralizar-se no plano administrativo,
limitando drasticamente a autonomia das agéncias e empresas do Estado
gue o Decreto-lei 200 assegurava, e retornando aos ideais da Reforma
Burocrética de 1936.

Ainda fazem parte do retrocesso burocrético, pontos polémicos relacionados
aos servidores publicos, como a ado¢do de um regime juridico Unico para todos os
servidores civis; adocdo de uma estabilidade rigida; criacdo de um sistema
privilegiado de aposentadoria com remuneracao integral sem relagdo com o tempo de
servigo (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Para Paula (2007), a corrente pluralista destacou-se pela importancia da
sociedade na participacao politica, contribuindo com uma viséo critica no ambito da

administracéo publica.

2.2.4 Paradigma Administracdo Publica como Administracdo Publica

O paradigma administracdo publica como administracdo publica inicia-se na
década de 1990. De acordo com Andion (2012), ao mesmo tempo em que ocorre a
abertura democrética e as primeiras experiéncias de uma gestdo publica mais
participativa nos anos 1990, comecam a chegar ao pais as propostas da NAP.
Segundo Keinert (1994, p. 46), inicia-se:

um movimento de reducéo do tamanho do Estado, especialmente a partir das
privatizacdes, embora proposi¢cdes como descentraliza¢é@o, envolvimento das
associa¢Oes da sociedade civil, fortalecimento da insténcia local e de formas
alternativas de gestdo - como as parcerias publicos privadas — estejam na
ordem do dia.

A Nova Administracdo Publica, em inglés New Public Administration, foi um
movimento adotado pelo Estados Unidos da América no inicio dos anos 1980, a

abordagem da NAP tinha como objetivo reestruturar o Estado, substituindo a
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burocracia pelo modelo gerencial baseado em competicdo e foco em resultados
(FADUL; SILVA, 2008; ANDION, 2012). Concomitantemente, a Inglaterra realizava
reforma administrativa, que buscava a reducdo de custos; combate a corrupcao e
busca de eficiéncia. Esse novo modelo de gestdao conhecido como New Public
Management, em portugués: Nova Gestdo Publica (NGP), foi baseado nos
pressupostos tedricos utilizados pelo Reino Unido, em suas reformas realizadas nas
décadas de 1970 e 1980 (FADUL; SOUZA, 2006; FADUL; SILVA, 2008).

Tanto a NAP quanto a NGP sao caracterizadas pelo gerencialismo no setor

publico, suas premissas sédo baseadas na cultura do empreendedorismo.

as reformas tomavam por base uma receita comum ancorada em uma
agenda neoliberal internacional focalizando: a diminuicdo do aparelho do
Estado; a desregulamentacédo; o controle fiscal; a privatizacdo de empresas
publicas e a aplicacdo de técnicas empresariais no ambito governamental.
(ANDION, 2012, p. 8).

Fadul e Silva (2008) destacam as vertentes da NPA e da NPM, conforme quadro 2.

Quadro 2 - Vertentes do Gerencialismo

VERTENTES DO GERENCIALISMO
Nova Administragao Publica Nova Gestao Publica
e Setor publico empreendedor; e Maximizacao da eficiéncia;
e Governo catalizador e competitivo; e Downsizing e descentralizacao;
¢ Voltado para a comunidade; e Busca exceléncia;
e Descentralizado; ¢ Orientacao para publico.
¢ Orientado para o mercado e cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Fadul e Silva (2008)

As caracteristicas apontadas para a NAP foram disseminadas por David
Osborne e Ted Gaebler por meio do livro Reinventing Government, que indicava
politicas de gestdo que transformaria uma organizacdo publica burocratica em uma
organizacao publica racional (DENHARDT, 2012; SECHI, 2009).

O modelo de gerencialismo da NGP tem como caracteristicas a maximizagao
da eficiéncia, tornar a prestacdo do servico publico mais parecida com a do setor
privado. O downsizing e a descentralizagdo s&o caraterizados pela flexibilidade
organizacional e adocédo de relacées contratuais com o mercado; a exceléncia busca
a valorizacdo da cultura organizacional e das pessoas com objetivo de aumentar a
eficiéncia dos servigos publicos; e a orientacdo para o publico busca a adocao de
praticas gerenciais das organizacfes privadas, por parte dos gestores publicos com
foco na qualidade da exceléncia na prestacdo dos servi¢os publicos (FADUL; SOUZA,
2006; FADUL; SILVA, 2008).
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A NAP e a NGP idealizam uma valorizagdo do servico publico diante da adogéo
de técnicas gerenciais aplicadas nas organizacoes privadas. Segundo Hood (1991) a
ascensao do NPM esta ligada a tentativa de reduzir os gastos publicos, privatizacéo
de instituicdes publicas distantes do governo central, desenvolvimento da tecnologia
da informacdo para produzir e melhorar a prestacdo do servico publico e
desenvolvimento internacional de uma agenda centrada nas questdes gerais da
gestao publica.

Com base nas nogdes de gestdo por resultados, Oliveira, Sant'anna, Vaz
(2010) e Motta (2013) colocam que as instituicdes publicas passaram a tratar o
cidaddo como cliente, o principal objetivo é fazer a administracédo publica funcionar
como uma empresa privada, aumentar a eficiéncia, reduzir custos e ser eficaz na
prestacdo de seus servi¢os. Paula (2005) conclui que tanto a NAP quanto a NGP sao
baseados na ideia de empreendedorismo, que se consolidou por meio da garantia do
controle, da eficiéncia e da competitividade.

Embora exista um movimento favoravel ao NAP e NGP, também hé& diversas
criticas aos seus pressupostos. Denhardt (2012, p. 208) destaca que “a apressada
transferéncia ou transposicdo de valores dos negdcios para o setor publico levanta
guestdes substanciais e perturbadoras a que os administradores publicos devem dar
grande atencéo”. Para Paula, (2007), os modelos de gestdo mantiveram a dicotomia,
entre administracao e politica, pois ndo enfrenta a complexidade da gestéao publica e
enfatiza predominantemente a eficiéncia governamental em detrimento dos aspectos
sociopoliticos, que permaneceram no nivel do discurso

Outra critica € a universalidade do NPM, pois os paises sado distintos e possuem
sua proépria trajetoria. Bilhim, Ramos e Pereira (2015) questionam a eficacia dos
modelos em paises com culturas diferentes do que estiveram na origem desta nova
corrente. Pollitt e Bouckaert (2002) também retrataram esse questionamento em seus
estudos de analise internacional comparativa entre dez paises que realizaram

reformas da gestéo publica.

A reforma da gestdo publica ndo é somente uma questdo de embaralhar
pecas de formatos diversos, como em um quebra-cabecas. As pecas tém
seus proprios significados, que variam de um pais para outro. (POLLITT;
BOUCKAERT, 2002, p. 9).

Para Hood (1991), apesar de pretender promover melhorias para os cidadaos,
com servicos publicos mais baratos e eficientes, o que se viu na verdade foi um

movimento de autosservico, no qual grupos de interesses das carreiras de elite do
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servico publico, os chamados “novos gerentes” promoviam somente o auto interesse.
Paula (2007) afirma que os modelos possuem carater centralizador, e que 0
gerencialismo além de néo se voltar para questdes que envolvem a complexidade da
gestao, tem dificuldade de lidar com a complicacdo dos sistemas administrativos. A
preocupacdo, para Denhardt (2012), ndo € apenas a introdugdo de novas técnicas, 0
mais grave € a imposicao de um novo conjunto de valores do setor privado, como a
ideia de alta competitividade ao invés de cooperacdo e em especial a ideia de que o
governo deve ser gerenciado como um negocio.

Para Andion (2012) os principios da NAP e da NGP trouxeram grandes avangos
na administracdo publica em todo o mundo, e serviram de base para a reforma
administrativa implantada no Brasil em 1995. Entretanto, a primeira tentativa de
adocao desses principios fora realizada cinco anos antes.

Eleito no inicio do ano de 1990, o Presidente Fernando Collor de Melo realizou
tentativa de reforma gerencial, quando seu governo aderiu as recomendacdes do
Consenso de Washington para a crise latino-americana. Para Paula (2007, p. 125), “o
discurso reformista incorporou as recomendacdes neoliberais, propondo uma reducao
no tamanho do Estado brasileiro e outras medidas de restricdo da atuacgao estatal”.

A reestruturagao pretendida pelo governo tinha como objetivo a modernizagéo
estatal, privilegiando a desestatizacdo, a racionalizacdo, o ajuste econdmico e
abertura da economia. Costa, F., (2008, p.861) afirma que a reforma seguiu um
caminho errado e irresponsavel em relacdo a desestatizacao e a racionalizacao, pois
conclui que elas foram conduzidas “de maneira perversa e equivocada”. Bresser-
Pereira (2008, p. 84) destaca como importante iniciativa da reforma a utilizagao “da
estratégia da qualidade total — uma forma de gestdo bem-sucedida no setor privado”.

A tentativa de introducdo dos principios da NAP, pelo entdo presidente,
mostrou-se equivocada e gerou diversas criticas, devidas ndo somente pelos
equivocos politicos, mas também pela desastrada estratégia de reduzir o tamanho do
Estado demitindo servidores e suprimindo 6rgdos sem antes certificar-se da
legalidade dos atos (BRESSER-PEREIRA, 1996; COSTA, F., 2008).

A reforma administrativa gerencial, inicia-se no Brasil em 1995, conduzida pelo
entdo Presidente da Republica Fernando Henrique Cardoso, com a criagdo do
Ministério de Administracdo e Reforma do Estado - MARE. As estratégias de
mudancas tinham como alvo eliminar da gestdo publica brasileira os resquicios da

administracao patrimonialista e as limitagdes e distor¢des do modelo burocratico.
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A proposta de reforma gerencial foi realizada por meio de dois documentos:
primeiro o PDRAE, que apos realizacdo do diagnostico da situacéo, estabeleceu as
diretrizes da reforma e listou os principais projetos que deveriam constar na reforma
da constituicdo, o0s quais envolviam e facilitariam a descentralizacdo, a
desburocratizacdo e aumento da autonomia de gestéo. Bresser-Pereira (1999) afirma
gue o PDRAE foi inspirado nas reformas gerenciais ocorridas nos anos de 1980 pelos
paises da OCDE e pela Gra-Bretanha, que utilizaram os principios da NPM. O
segundo documento foi uma Proposta de Emenda Constitucional - PEC, a qual tinha
0 objetivo de alterar, com base nas diretrizes do PDRAE, o capitulo relacionado a
administracdo publica na CF/88 (BRASIL, 1995a).

Apos realizacdo do diagndstico da situacdo, o PDRAE estabeleceu os setores
do Estado em quatro: ndcleo estratégico, atividades exclusivas, servicos nao
exclusivos e producéo de bens e servi¢cos para o mercado. Os objetivos, relacionados
no quadro 3, dos setores era garantir maior governanca, maior capacidade e condicao

do Estado brasileiro implementar as politicas publicas. (BRASIL, 1995a).

Quadro 3 - Setores do Estado - definicdo e objetivos
Setores do Estado Definicéo Objetivos
Representado pelos trés Poderes, € | modernizagdo da administragdo
o que define as leis e as politicas | Ppublica; ampliar a capacidade de
publicas, sdo os responsaveis por | 9€rir contratos de gestdo com
Nucleo Estratégico tomar decisdes estratégicas que agencias | autonomas €
- . organizagbes sociais
objetivam atender a sociedade com
efetividade, bem como cobrar que
as decisbes sejam cumpridas.
Somente o Estado poder realizar - | transformar autarquias e
regulamentar, fiscalizar, fomentar. E | fundagoes em agéncias
Atividades Exclusivas | o caso da cobranca e fiscalizaggo | autonomas, administradas por
dos impostos, a policia, servico de contrato d~e gestao; fortalecer a
transito, entre outros. participacao popular
O Estado atua conjuntamente com | transformar organizacfes
outras organizagdes publicas ndo | publicas em  organizagBes
estatais e privadas, as quais nio sociais, sem fins lucrativos, para
possuem poderes de Estado. Séo podﬁrem celebrazj contratot_ de_
servicos, por exemplo, relacionados ;g)gftiacli(;);goérg p?oglj)lafr executivo;
com a educacéo, a salude, museus.
Concentradas em atividades que | concessdes, privatizacoes,
sdo voltadas para a lucratividade, | contrato de gestdo nas empresas
devido ao alto valor de investimento | que ndo puderem ser privatizadas
ou atividade monopolista pertencem
ao Estado.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Brasil (1995a).

Servigos ndo exclusivos

Producdo de Bens e
Servigos
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Cada um dos setores foi relacionado a uma forma de propriedade: publica,
privada e uma forma intermediaria: publica nao-estatal, constituida pelas
organizacdes sem fins lucrativos. O quadro 4 mostra a forma de propriedade e de

administragao.

Quadro 4 - Formas de propriedade

Forma de Propriedade Forma de Administracao
Setores do Estado Estatal Pablica e B - G ial
NAo estatal rivada urocratica erencia

Nucleo Estratégico

Legislativo, Judiciario,

Presidéncia, Capula dos

Ministérios, Ministério Publico.

Atividades Exclusivas
Regulamentacéo, fiscalizacéo,

fomento, seguranga publica,

seguridade social basica.
Servicos Nao-

Exclusivos Universidades, Publicizacio
Hospitais, Centro de %‘

Pesquisa, Museus.

Producédo para o Privatizacio
Mercado s :‘;
Empresas Estatais.

Fonte: Elabora pelo autor, baseado em BRASIL (1995a).

De acordo com Brasil (1995a), de propriedade estatal, tem-se o0 nucleo
estratégico, o qual deveria usar seus instrumentos tradicionais: aprovagado de leis,
definicdo de politicas publicas e emissdo de sentencas; e as atividades exclusivas,
onde o poder extroverso do Estado é exercido. Para os servicos nao-exclusivos, a
propriedade é a publica ndo estatal, que tinha como objetivo descentralizar e
flexibilizar os servigcos cientificos e sociais, que apesar de ndo estarem sob o poder
do Estado, continuam sob sua responsabilidade o fomento e a regulacéo. A producéo
de mercado teria a propriedade privada, uma vez que se pressupde que as empresas
serdo mais eficientes e controladas pelo mercado. (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Para estratégia da reforma, foram estabelecidas pelo PDRAE trés dimensodes:
a) dimensao institucional-legal com o objetivo de reforma constitucional, de forma a
remover as barreiras que dificultavam a agilidade das acfes governamentais, bem
como aumentar sua autonomia; b) dimensado cultural: mudanca de uma cultura
burocréatica para uma cultura gerencial c) dimensao gerencial: principal elemento da
gestdo administrativa, colocar em préatica as novas diretrizes em consonancia com 0s

novos principios organizacionais (BRASIL, 1995a).
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Na dimenséo institucional-legal houve reforma da constituicdo no capitulo da
administracdo publica, aprovada quase em sua totalidade por meio da Emenda
Constitucional n°® 19 — EC 19, aprovada em 04 de junho de 1998. Os principais pontos
da emenda relacionados aos servidores foram: a) previsdo de mecanismos de
flexibilizacdo da estabilidade, com a possibilidade de exoneragéo por insuficiéncia de
desempenho ou excesso de servidores; alteracdo do periodo de estagio probatério;
fim da obrigatoriedade do Regime Juridico Unico; disponibilidade do servidor com
remuneragao proporcional ao tempo de servigo; avaliagdo para servidor alcancar a
estabilidade; proibicdo da isonomia e do aumento salarial, em cascata,;
obrigatoriedade de lei para concessdo de aumento da remuneracado; teto salarial.
(BRESSER-PEREIRA, 1996)

Outros pontos alterados referem-se a reducdo de custos e melhoria da
eficiéncia; qualidade do servico publico. Esses dois pontos ja estdo presentes na
mudanca da estabilidade, como reforca Bresser-Pereira (1998), quando a EC 19
permite exoneracao por insuficiéncia de desempenho, ela reforca o carater gerencial,
e quando prevé a possibilidade de perda do cargo por excesso de pessoal, permite
reducao de custos. Houve alteracdes ainda sobre a descentralizagdo administrativa,
participacdo popular, protecdo do usuario do servico publico, contrato de gestdo e
empresas estatais. A aprovacdo da EC 19 gerou também alteracdo na legislacéo
infraconstitucional.

A dimensdo cultura esta relacionada com a dimenséo institucional-legal, uma
vez que com a aprovacgao da alteracdo das legislacdes, se faz necessaria a mudanca
da cultura administrativa. A burocracia que focaliza processos, desconfianca, deve da
espaco para a cultura gerencial, a qual enfatiza a cooperacdo e o resultado. A
dimensdo gerencial utilizou como estratégia a decisdo de adotar a gestdo pela
gualidade total, desenvolvida pelo setor privado e adaptada para o setor publico
(BRASIL, 1995a).

Segundo Bresser-Pereira (1998), foram adotados dois programas, um de
carater geral, chamado Programa de Qualidade e Participacdo na Administracao
Publica, voltado para a valorizacdo da participacdo dos servidores publicos e do
compromisso dos gestores na busca continua da satisfacdo dos cidadaos-clientes
internos e externos das organizacdes publicas. O objetivo do programa € a
internalizacdo dos principios da administracdo gerencial, voltada para o cidadao e

orientada para o resultado a partir da gestdo pela qualidade. O outro programa,
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Reestruturacdo e Qualidade dos Ministérios, tinha como objetivo que os préprios
ministérios promovessem a adequacao de sua estrutura segundo as orientacdes do
PDRAE.

O modelo gerencial permitiu a reorganizagéo estatal, aprimorando a estrutura
dos seus 6rgéos. As ideias constantes no PDRAE tinham carater bastante inovador e
a reforma gerencial trouxe avancos para as organizacfes publicas. Contudo, apesar
da mudanca institucional ter sido bem definida, a reforma causou a fragmentacéo do
aparelho do Estado, uma vez que os formatos organizacionais propostos na reforma
nao substituiram os antigos. Paula (2007, p.137) “nem todas as autarquias e
fundacdes publicas se transformaram em agéncias executivas e varias entidades da
sociedade civil iniciaram o processo de conversdo em organiza¢cdes sociais, mas
acabaram optando pelo antigo status”.

Fadul e Silva (2008) argumentam ser perceptivel a evolucdo da gestdo
administrativa, apesar de ndo ser uniforme a todos os 6rgaos publicos e nem em todos
0s niveis da administracdo publica. Paula (2007) cita a baixa qualidade dos servicos
prestados em funcédo do corte de gastos e centralizacdo do processo decisorio como
desvantagens da reforma implementada. Abrucio (2007), aponta que a reforma teve
erros de diagnéstico, entre eles as poucas carreiras do nucleo estratégico,
basicamente financas publicas, diplomacia, gestores governamentais e area juridica.
Afirma ainda que a reforma deixou de incorporar outros setores essenciais, COmo 0S
relacionados a avaliagéo e regulagéo.

No segundo mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso (1999-2002)
a agenda da gestao publica ficou em segundo plano, o MARE foi fundido com o
Ministério do Planejamento e passou a ser chamado de Ministério do Planejamento e
Gestao (MPOG), o qual foi tinha como incumbéncia continuar a implementacéo da
reforma. Entretanto, Abrucio (2007); Bresser-Pereira (2008) afirmam que o MPOG néao
deu devida atengdo a sua missao, e que o foco foi a area fiscal. Houve “avangos mais
em termos de programacao orgamentaria do que nos programas de politicas publicas”
(ABRUCIO, 2007, p. 75)

Para Abrucio (2007), uma das mais significativas acdes da reforma da gestao
publica realizada apds a redemocratizagéo foi a implantacdo do governo eletrénico.
De acordo com o autor, o uso da tecnologia da informacgao favoreceu a organizagao
das informacdes governamentais, reducdo de custos e aumento da transparéncia nas

compras realizadas pela administragcdo publica. Conclui que em relacdo a
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interatividade com o cidadao, que é um dos principais objetivos do governo eletrénico,
houve pouco avanco.

O gerencialismo manteve-se dominante no mandato do Presidentes Luiz Inacio
Lula da Silva (2003 — 2010). Para Abrucio (2007) houve continuidade em algumas
propostas do governo anterior, principalmente em relacdo ao reforco de algumas
carreiras de Estado e governo eletrénico. Segundo Faganello (2017) houve durante o
mandato presidencial algumas tentativas em direcéo a tentativa de implementacéo do
modelo societal em substituicdo ao gerencialismo, com uma agenda marcada pela
criagdo e reformulacdo dos espagos participativos aliados a politicas publicas de
carater social.

O modelo societal tem como principal referéncia Paula (2005), e tem origem na
década de 1960, nos movimentos sociais brasileiros que se organizaram e
reivindicavam participacdo na formulacdo da agenda de reforma no pais e
fortalecimento da cidadania. (PAULA 2005). De acordo com a autora, a vertente

societal manifesta-se:

nas experiéncias alternativas de gestdo publica, como os Conselhos
Gestores e 0 Orcamento Participativo, e possui suas raizes no ideéario dos
herdeiros politicos das mobilizagdes populares contra a ditadura e pela
redemocratizacdo do pais, com destaque para 0s movimentos sociais, 0s
partidos politicos de esquerda e centro-esquerda, e as organizacdes nao-
governamentais. (PAULA, 2005, p. 37).

Faganello (2017); Pinto e Santos (2017) destacam que o modelo societal
permite a participacdo da sociedade na formatacdo das politicas publicas, uma vez
gue possui a ideia de descentralizacdo e uma propensdo em direcao a iniciativas e
gestdo em ambito local, onde o cidaddo pode buscar solu¢cdes para que suas
demandas sejam supridas por meio de atuacdo em conselhos gestores, orgamentos
participativos, conferéncias regionais, entre outros.

Inspirado na democracia participativa, o governo do Presidente Lula aproveitou
para discutir politicas publicas com a sociedade e realizar investimentos nas areas
sociais. Nesse contexto, Abrucio (2007) destaca a criacdo do Conselho de
Desenvolvimento Econbmico e Social (CDES), conhecido como ‘conselhdo’, o qual
tinha o objetivo ser o articulador de aliancas e coalizacbes sociais em torno de
reformas e temas prioritarios para o Brasil. Entretanto, os resultados apresentados
nao foram os esperados, principalmente devido o 6rgéao néo ter sido o formulador de

politicas publicas. “Seu papel foi mais o de receber sugestdes da sociedade do que o
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de montar uma rede mais efetiva com setores sociais para influenciar e/ou fortalecer
uma agenda reformista (ABRUCIO, 2007, p. 78)

Em busca da modernizacdo administrativa, o0 Governo Lula criou o Programa
Nacional da Gestédo Publica e Desburocratizagdo (GesPublica), que tinha entre seus
objetivos a capacitagdo dos servidores publicos com propdésito de combater a
burocracia (PINTO; SANTOS, 2017); o Programa Nacional de Apoio a Modernizacao
da Gestdo e do Planejamento dos Estados e do Distrito Federal (PNAGE), com
objetivo de melhorar a efetividade e a transparéncia das administracdes publicas
estaduais no alcance da eficiéncia do gasto publico; e o Programa de Modernizagéo
do Controle Externo dos Estados e Municipios Brasileiros (Promoex), o qual consistia
no fortalecimento institucional e na modernizacéo do sistema de controle externo dos
Estados e Municipios (ABRUCIO, 2007). Conclui o autor que esses programas foram
construidos de forma participativa, com amplo envolvimento e discussao com estados
e tribunais de contas.

A participacédo efetiva da sociedade civil, de acordo com Faganello (2017), por
meio dos conselhos, orgcamentos participativos, ndo mudaram a dinamica gerencial,
uma vez que a cooperagdo existiu, em sua maioria, no controle social e néo
efetivamente na formulagdo de propostas. Na mesma dire¢do, Paula (2005) afirma
gue houve indicios que o modelo societal seria uma marca de sua gestdo, no entanto
0 que se observou foi uma manutencdo das praticas gerencialistas, como a
transferéncia de servigcos publicos para o setor privado, em todos os campos, inclusive
no que se refere as politicas publicas (PAULA, 2005).

Costa, F., (2008) ao apresentar as transformacdes ocorridas na administracao
publica brasileira desde a chegada da familia real portuguesa no Brasil em 1908,
conclui que “ndo obstante os avangos persistentes e os eventuais recuos, a
administracdo publica se modernizou, ganhando em eficiéncia, especializacdo
técnica, moralidade, publicidade e transparéncia (COSTA, F., 2008, p. 869)

Essa secdo se propds, em linhas gerais, descrever o0s principais
acontecimentos da evolucdo da administragéo publica brasileira, com destaque para
a reforma gerencial iniciada em 1995. Os avancos administrativos alcancados servirdo
de inspiragdo para a adog¢ao do teletrabalho na administracéo publica brasileira, tema

da secéo que se segue.
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2.3 Teletrabalho

Essa se¢do desenvolve a base teorica do teletrabalho. Seréo apresentados sua
origem, conceitos, caracteristicas necessarias para sua implementagcdo, aspectos
favoraveis e controversos, bem como as experiéncias de sua utlizacdo na

administracéo publica.

2.3.1 Visao Geral

A primeira noticia que se tem a respeito de trabalho fora da empresa foi em
1957, nos Estados Unidos, na companhia Estrada de Ferro Penn. A organizacéo
utilizava-se do sistema de telégrafo privado para gerenciar funcionarios que estavam
distantes da sede da empresa, criando operac¢des descentralizadas (MELLO, 1999).

A origem do teletrabalho como é conhecido hoje ocorreu na década de 1970,
quando americano Jack Nilles, reconhecido como o criador do teletrabalho (Mello,
1999; Goulart 2009; Boonen, 2012), a partir de sua experiéncia na construcdo de
projetos de veiculos espaciais para a NASA, tinha diversas ideias relacionadas aos
satélites de comunicacdo. Em diversas visitas aos planejadores de transportes
urbanos, Jack Nilles levantava o problema da quantidade de viagens necessarias para
ir ao trabalho diariamente. Diante disso, apresentou em 1973, “a ideia de estudar
guestbes da politica federal em relacdo a substituichio do transporte pelas
telecomunicag¢des” (NILLES, 1997, p. 10).

No mesmo ano foi formada uma equipe interdisciplinar na Universidade do Sul
da Califérnia, comanda por Nilles e com apoio financeiro da National Science
Foundation (Fundacdo Nacional para Ciéncia), que tinha como objetivo desenvolver
uma politica federal de substituicio do transporte pela telecomunicacdo. Os
resultados do projeto foram publicados em 1976, no livro The telecommunications-
transportation trade off, com a ideia de telecommuting.

De acordo com Mello (1999), ndo h& no idioma portugués termo equivalente a

expressao commuting, que deu origem ao termo telecommuting e que significa ida e
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volta de casa ao trabalho. Em portugués, o vocdbulo mais proximo de telecommuting

e teletrabalho, que de acordo com o dicionario online Michaelis, significa:

trabalho fora do escritério de uma empresa, geralmente em casa, com ou sem
vinculo empregaticio, havendo comunicac¢do com a firma pela internet ou por
telefone ao escritério central da empresa, o que permite a transferéncia de
mensagens e dados. (TELETRABALHO, 2019).

Diversos sdo os vocabulos utilizados como sindnimos de teletrabalho: trabalho a
distancia, trabalho remoto, trabalho virtual, trabalho fora da empresa, trabalho néo
presencial, trabalho flexivel.

Segundo Rocha e Amador (2018) o termo telecommuting € utilizado com mais
frequéncia no Estados Unidos da América (EUA). Na Europa utiliza-se a expresséo
telework. Conclui que os dois termos “dizem respeito a um mesmo universo de
organizagéo do trabalho, referindo-se a atual tendéncia das atividades laborais serem
realizadas com um uso de meios telematicos sem necessidade de deslocamento do
trabalhador” (ROCHA; AMADOR, 2018, p. 153).

Para Nilles (1997, p. 15) teletrabalho é “levar o trabalho aos trabalhadores, em
vez de levar estes ao trabalho; a atividade periodica fora do escritério central, um ou
mais dias da semana, em casa ou em um centro de telesservico”. Conceitua
telesservico como qualquer alternativa (centro satélite, centro local, escritorio em casa
e escritorio virtual) que substitua os deslocamentos ao trabalho por tecnologias de
informacéo. No quadro 5, Mello (1999) e Goulart (2009) caracterizam os tipos de
telesservigco e apresentam definicbes comuns no campo da organizagao do trabalho

flexivel.

Quadro 5 - Termos relacionados ao teletrabalho

Centros de telesservico
Caracteristicas

Portugués Inglés

Escritorio tradicional disponibilizado pela empresa
Satellite Office préximo as residéncias dos funcionarios.

Center Empregados trabalham ali porque moram mais
perto daquele local.

Centro Satélite

Semelhante ao centro satélite, porém abriga também

Centro Local Telecenter N S
funcionarios de outras organizagtes

Escritério em Casa Home Office Trabalho na residéncia do funcionario.

Qualquer local onde as pessoas levam ou tém a sua
Escritorio Virtual Virtual Office disposicao tudo o que necessitam para trabalhar, um
local desassociado de lugares especificos.
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Termos relacionados ao teletrabalho Defini¢cdes

Atividade periédica fora da empresa um ou mais dias

Teletrabalho Telecommuting !
por semana, seja em casa ou em outro local.

Qualquer alternativa para substituir as viagens ao
Teletrabalho Telework trabalho por tecnologias de informacdo como
telecomunicagdes e computadores.

Teleworker, L
Funcionérios da empresa que trabalham fora da
Teletrabalhador Telecommuter, .
sede todos ou alguns dias da semana.
Cowork
. . . Envolve nov rati rabalh incluem
Trabalho Flexivel Flexible Working olve novas praticas de trabalho, que incluem as

horas trabalhadas e locais flexiveis.

Elaborado pelo autor, baseado em Mello (1999); e Goulart (2009).

Para os autores as definicbes tém como objetivo melhorar a compreensao
correta sobre o teletrabalho, e com isso evitar ruidos na comunicacdo e no seu
entendimento. Nogueira e Patini (2012) contribuem ao colocar que os centros de
telesservico podem ser aplicados de maneira total ou parcial, uma vez que é possivel
trabalhar alguns dias da semana em um local fora da organizacdo e nos demais dias
estar fisicamente presente na empresa ou centros satélites.

Para Mello (1999), independente dos formatos de teletrabalho, a jornada de
trabalho pode ser integral ou parcial, este com as atividades exercidas na empresa
um ou mais dias da semana e aquele integralmente distante da empresa. No mesmo
sentido, Nogueira e Patini (2012) complementam que a flexibilidade oferecida, permite
gue em determinadas funcdes ndo é necessario realizar as atividades no horério dito
comercial, entre 8h e 18h, ou até mesmo em turnos ininterruptos. Concluem que para
essas atividades o que importa é o resultado que sera entregue.

No teletrabalho a tecnologia da informagao assume papel de destaque, uma
vez que se torna imprescindivel seu uso para a realiza¢ao do trabalho. O ambiente de

trabalho é exemplificado pela figura 2.
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Figura 2 - Ambiente do teletrabalho
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Fonte: Elaborado pelo autor

A énfase, conforme Nilles (2007), esta na substituicdo da realizacao do trabalho
para outro lugar que ndo seja diretamente na empresa, utilizando a tecnologia da
informac&@o como ferramenta. O objetivo € diminuir ou eliminar as viagens diarias dos
funcionérios até a empresa. Goulart (2009) salienta que para ado¢ao do teletrabalho,
€ essencial observar as tecnologias disponiveis, 0s processos das atividades dos
cargos e as caracteristicas dos funcionarios.

No inicio da utilizacdo do teletrabalho, na década de 1970, ndo existia
computador pessoal e nem massificagcdo da internet. O trabalho & distancia era
realizado por meio de fac-simile, correio, telex, telefone convencional, telégrafo.
Atualmente, de acordo Goulart (2009), os equipamentos necessarios para realizacao
do teletrabalho séo: linha telefénica, acesso a internet de alta velocidade, computador
com especificacdo técnica definida pela empresa e softwares necessarios para o
desempenho das atividades. Destaca ainda as condi¢des fisicas: espago minimo,
rede elétrica e ergonomia.

A preocupacdo com a seguranca das informacdes € uma questdo que gera
desconfianca para implantacéo do teletrabalho. Para Melo (1999) e Goulart (2009) o
teletrabalhador deve se enquadrar nas exigéncias da empresa e cumprir todos 0s
protocolos de seguranca da informacdo. Explicam que se a organizacdo necessita
manter alto nivel de seguranca ou confidencialidade de suas informacbes, o

teletrabalho pode gerar necessidade de novas politicas de seguranca da informacao.
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Nilles (1997) complementa ao sugerir que as informacdes sigilosas nao fiquem
disponibilizadas nos computadores dos teletrabalhadores, e sim mantidas com
seguranca em mainframes ou numa rede local da empresa, de modo que o
teletrabalhador as acesse somente via modem e com elevados niveis de protecao.

A secdo seguinte é destinada ao contexto organizacional necesséario para a

implantacdo da modelo de teletrabalho nas organizacdes.

2.4. Contexto organizacional

O teletrabalho pode ser empregado como uma estratégia para o alcance de
uma melhor eficiéncia nos resultados, contudo, Steil e Barcia (2001), afirmam que a
incorporacdo desta modalidade traz consigo a necessidade de uma analise da
estrutura e da sua capacidade de promover mudancas. Tachizawa e Mello (2003),
contribuem ao considerarem que para abordagem do teletrabalho, € necessario
entender que a estrutura organizacional, 0s papéis e 0s processos estao interligados
entre si, exigindo um novo alinhamento, equilibrio e harmonia organizacional. O
guadro 6 apresenta os aspectos a serem analisados e os fatores facilitadores,
indicados por Steil e Barcia (2001), na ado¢ao da modalidade de teletrabalho pelas

organizagoes.

Quadro 6 - Aspectos a serem analisados para implementacdo do teletrabalho

CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Aspectos a serem analisados Fatores facilitadores

e Estrutura descentralizada

e Estilo Y de gerenciamento

e Padronizacéo das atividades por meio de criacdo
de regras de decisdo e regras comportamentais

Caracteristicas estruturais:
e centralizacdo
o formalizacéo

¢ Valores favoraveis: autonomia, busca de novas
solucdes, receio de perda de controle diminuido,
confianca, comunicacéo eficaz

e Congruéncia entre discurso e acdo —
especialmente no grupo dirigente

e Cultura  organizacional e contrato
psicolégico
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e Mapeamento de processo das atividades

* Atividades do teletrabalho e Tarefas com pouca aderéncia ao escritério central

e Habilidades para administrar o tempo, lidar com
desafios, comunicar-se eficazmente, manutencéo
do equilibrio entre vida profissional e a vida
particular

e Teletrabalhadores

Fonte: Criado pelo autor, baseado em Steil e Barcia (2001)

As caracteristicas apontadas no quadro 6 sao temas das proximas secoes. Os

aspectos e os fatores facilitadores estdo expostos separadamente

2.4.1 Caracteristicas estruturais

A centralizacdo e a formalizagdo estdo relacionadas com a estrutura
organizacional, que de acordo com Mintzberg (2012, p.12) € “a soma total das
maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas, e depois, como a
coordenacao € realizada entre essas tarefas”. Para seu funcionamento perfeito é
necessario que a organizacao esteja em perfeita sintonia.

A centralizacdo diz respeito a concentracdo do poder de decisdo na alta
administracdo de uma instituicdo. Na dire¢do contraria, tem-se a descentralizagédo, na
gual o poder decisoério encontra-se distribuido por mais de um nivel hierarquico. Para
Fonseca, Meneses, Filho e Campos (2013), as decisdes centralizadas sao restritas a
cUpula organizacional, enquanto a descentralizacdo concede poder as unidades
subordinadas, em termos de participacdo ou delegacdo de autoridade. Contudo,
Mintzberg (2012), destaca que centralizacdo e a descentralizagdo ndo devem ser
tomadas como absolutas, deve-se considerar a maior tendéncia da organizacéo para
um ou para o outra lado, nos seus niveis hierarquicos.

Empresas altamente centralizadas, que optam por aumento da supervisao ou
de regras escritas exaustivas, impossibilitam o desenvolvimento de ambiente
favoravel ao teletrabalho, uma vez que essa modalidade exige um grupo diferenciado

de premissas para sua implementacdo. E nesse sentido que propostas de intervencéo
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sdo necessarias, na medida em que contribuem para a adaptagcdo as mudangas no
ambito das organizacdes que pretendem utilizar o trabalho a distancia.(STEIL;
BARCIA, 2001); (ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017).

De acordo com Fonseca, Meneses, Filho e Campos (2013), na administracéo
publica visualiza-se duas formas de descentralizacdo: a) a politico-administrativa,
voltada para o debate acerca do organizacdo administrativa do Estado, em que ha a
delegacédo do governo central para as organizacfes publicas, onde séo definidos os
critérios e o escopo de atividades dentro dos quais se podem tomar decisbes
autonbmas; b) conforme discutido por Steil e Barcia (2001) — a descentralizacéo
relacionada ao nivel organizacional, responsavel pela distribuicdo formal de poder
decisério as unidades subordinadas, as quais exercem a efetiva competéncia
decisoria. Concluem que a descentralizacao resulta em autonomia, formal e informal,
gue é exercida pelos gestores na tomada de deciséo.

A autonomia formal é estabelecida em lei, esta presente na burocracia classica,
com regulamentacdo a priori que regulamenta acdo organizacional. Os gestores
publicos estdo condicionados a cumprir rigorosamente as normas estabelecidas.
Autonomia informal esté relacionada a quanto o gestor esta sujeito a restricbes do seu
poder decisoério original, sdo controles e interferéncias que podem alterar a atuacéo
do agente publico, como por exemplo: restricdo orcamentaria estabelecida por meio
de cortes; auditorias e puni¢cdes que possam condicionar a acao gerencial pelo risco
de controles a posteriori (VERHOEST et al.,, 2004 apud FONSECA, MENESES,
FILHO; CAMPOS, 2013).

A formalizacéo, segundo Steil e Barcia (2001), refere-se ao quanto a execucao
das tarefas estédo padronizadas. A padronizacao envolve normatizacao, que € a base
sustentadora das organizagdes e que permite garantir a efetividade e a conformidade
com as expectativas previstas pela organizacdo. Quando bem definidas possibilitam

a descentralizacao das tomadas de decisdes sem perder a previsibilidade.

A literatura organizacional aponta que a padronizagdo por meio de regras de
decisédo e comportamentais é a mais indicada para a realizacdo do trabalho
distribuido. Nesse caso, o funcionario pauta-se por diretrizes organizacionais
gerais internalizadas, a partir das quais pode decidir de que maneira

especifica ira desenvolver suas atividades. (STEIL e BARCIA, 2001, p.78).
Estrutura descentralizada e padronizacdo bem definida, quando aliado ao

gerenciamento Y, direcionam a implementacéo do teletrabalho ao sucesso.
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Considerando o estilo Y, proposto por Steil e Barcia (2001), torna-se necessario
realizar uma exposicao da teoria criada pelo pensador da area das relacdes humanas,
Douglas McGregor, que desenvolveu a Teoria X e Y relacionada ao comportarmento
humano. A teoria comportamental oferece diversos estilos de administragdo, e as
organizagodes estédo condicionadas ao estilo adotado pelo administrador.

McGregor (1992) compara dois tipos antagbnicos de administrar: teoria X,
refletida em um estilo de administracdo em que o gerente conclui que o ser humano é
permanentemente desinteressado, portanto necessita de um chefe rigido e
autocrético, com ideias tradicionais de direcdo e controle; e a teoria Y, com estilo de
administracdo aberto e democréatico em que os dirigentes descobrem maneiras de
realizar o potencial dos recursos humanos disponiveis. O quadro 7 apresenta as

principais caracteristicas das teorias.

Quadro 7 - Estilo de gestao - teorias Xe Y

Teoria X Teoria Y

O dispéndio de esforco fisico e mental no trabalho
€ tdo natural como a distracdo ou o descanso. O
ser humano médio ndo sente aversdo inerente
pelo trabalho.

O ser humano médio ndo gosta
intrinsecamente de trabalho e trabalha menos
que pode.

As pessoas precisam ser coagidas, vigiadas,
orientadas, ameacadas com castigos, a fim, de
serem levadas a fazer o devido esforco para se
alcancarem os objetivos da organizacéo.

O ser humano médio prefere ser dirigido,
deseja evitar responsabilidades, e
relativamente pouco ambicioso e pretende
seguranca acima de tudo.

Fonte: McGregor (1992, p. 55)

Capacidade de exercer em grau relativamente
elevado a imaginacao, o talento e o espirito criador
na solugéo de problemas organizacionais

O ser humano médio aprende, em condicdes
apropriadas, ndo sé a aceitar, mas a procurar
responsabilidades.

O principio central de organizacdo que deriva da teoria X é a direcdo e o
controle, mediante o uso da autoridade. A teoria Y desenvolve condi¢cbes que
permitam seus colaboradores realizarem suas proprias escolhas mediante a
orientacdo de que seus esfor¢cos sejam direcionados para o éxito organizacional.
(McGREGOR, 1992). A insisténcia de gerenciamento por meio da teoria X sobre
trabalhadores, de acordo com Steil e Barcia (2001), pode levar a experiéncia do
teletralho ao fracasso.

Realizado o diagnostico estrutural da organizagdo, as proximas etapas seréao

relacionadas as atividades que podem ser realizadas por meio do trabalho a distancia
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e qual é o perfil desejado do teletrabalho, questfes essas que serdo discutidas nas

proximas secoes.

2.4.2 Cultura organizacional

O sucesso na implementacéo do teletrabalho, ndo passa somente por uma
estrutura que permita que as unidades tenham mais autonomia. De acordo com Steil
e Barcia (2001), € necessario também que 0s processos organizacionais e as pessoas
mudem, uma vez que manutencdo do status quo e a resisténcia a mudanca sao
obstaculos que inviabilizam a utilizacdo da modalidade. Dessa forma, afirmam que a
andlise da implementacdo exige que cultura organizacional seja compativel com
modalidade.

Para Schien (2017, p. 16), a cultura organizacional esta relacionada com a
“aprendizagem acumulada e compartilhada por determinado grupo, cobrindo os
elementos comportamentais, emocionais e coginivos do funcionamento psicologico de
seus membros". Complementa que o0s padrbes culturais sdo pressupostos
desenvolvidos ou descobertos por um grupo, a medida que ele aprende a solucionar
seu problemas de adaptacdo externa e de integracado interna. Silva e Fadul (2010)
contribuem ao afirmar que a cultura deve considerar as interagdes de convivéncia de
individuos e de grupos dentro da organizagdo, e que 0 conjunto de valores séo
alterados em funcéo dos fatores internos e externos.

Na administracéo publica, a reforma administrativa iniciada na segunda metade
da década de 1990, destacava a importancia da substituicdo da cultura burocratica
por uma cultura gerencial, voltada para uma gestao eficiente, focada na produtividade
e na qualidade na prestagao dos servigos publicos. De acordo com o PDRAE “a
implantacdo de uma nova cultura gerencial, centrada em resultados, na competicao
administrada e baseada na avaliagdo do desempenho, permitirdo mudancas mais
estruturais na dire¢ao pretendida” (BRASIL, 1995a. p. 57)

A efetivacdo de um modelo de teletrabalho, de acordo com Steil e Barcia
(2001), passa pela adaptacdo da cultura organizacional a essa nova modalidade,

dessa forma, identificaram trés caminhos para sua implementacao: identificacdo dos
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elementos béasicos da cultura organizacional, ponderacdo da mudancgas necessarias
e elaboracao de um plano para o desenvolvimento dos novos valores.
Schein (2017) indica que a analise da cultura pode ser realizada em trés niveis,

conforme apresentados no figura 3.

Figura 3 - Niveis de analise cultural
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Fonte: SCHEIN (2017. p. 23)

Os niveis sdo manifestacbes em que se podem ver e sentir na cultura, sdo as
normas, as crencgas, as regras de comportamento e os valores assumidos pelo
membros (SCHEIN, 2017). Considerando a utilizacdo do teletrabalho, Steil e Barcia
(2001) apontam que a andlise deve ser focada principalmente nas crencas e valores.

No primeiro nivel, considerado o mais superficial, estdo os artefatos que sao os
fenbmenos que podem ser vistos, ouvidos e sentidos quando se depara com uma
nova cultura. S8o as coisas mais concretas, visiveis dentro das organiza¢des, como
os produtos, servicos, ambiente fisico. Contudo, Schein (2017) alerta que apesar da
facilidade de observacéo, os artefatos possuem dificuldade de serem decifrados, uma
vez que 0s expectadores podem descrever o que veem, 0 que sentem, mas nao
podem reconstruir seus significados.

No segundo nivel estdo as crencas e valores compartilhados pela empresa,
sua relevancia determinara o comportamento dos colaboradores ao ponto de ser a
raz&o pela qual eles executam suas atividades. Para Schein (2017), o convencimento
de fazer um grupo agir conforme uma crenca, parte da percepgcao compartilhada do
sucesso que determinada acdo alcancara. Esse entendimento vai de acordo com a

colocacao de Steil e Barcia (2001), que apontam a crenca e o valores como principal
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dificuldade para a implementacao do teletrabalho, uma vez que essa modalidade
exige que novas crencas sejam incorporadas a organizacao, e elas sO serédo aceitas
a partir do convencimento de que esse novo modelo de trabalho trard melhores
resultados.

As suposi¢cdes bésicas, também chamadas de pressupostos, € o nivel com
maior profundidade, € nela que os sentimentos e crencas ja estao incorporados pelos
trabalhadores de forma inconsciente. O sucesso repetido em implantar algumas
crengas e valores os tornam pressupostos, para Schein (2017, p. 26), 0 que era uma
hipétese, apoiada apenas por uma intuicdo ou um valor, gradualmente, passa a ser
tratado como realidade. Por ndo serem comumente debatidas ou confrontadas, as
suposicoes basicas sdo extremamente dificeis de mudar, qualquer novo tipo de
aprendizado requer, quase sempre, que mudemos alguma parte mais estavel de
nossa estrutura (SCHEIN, 2017). Portanto, para se entender a cultura de um grupo,
deve-se levar em conta seus pressupostos compartilhados na organizacéo e entender
seu processo de aprendizagem para a partir dai propor possiveis mudancas.

Identificados os elementos basicos da cultura organizacional, parte-se para a
avaliacdo da necessidade de mudancas para a implementacao do teletrabalho. Para
Steil e Barcia (2001) é necessério certificar-se que os gestores organizacionais devem
possuir gerenciamento estilo Y (descritos no quadro 7) comunicacdo eficaz, e
principalmente, ndo ter receio da perda de controle diminuido. Na mesma direcgéo,
Kugelmass (1996) aponta a necessidade de atencdo especial aos gerentes que se
sentem valorizados pela presenca fisica de seus subordinados, uma vez que
acreditam que a distancia em si € um sinal de autoridade, prestigio, e embora
acreditem que o teletrabalho possa ser produtivo, preferem manter o status quo que
somente o gestor possui o direito de controle.

Considerando a necessidade de mudanca, deve-se elaborar um plano de
desenvolvimento dos novos valores. Segundo Steil e Barcia (2001) e Schien (2017),
esse momento é de extrema importancia o engajamento dos gerentes, pois eles é que
deverdo convencer os colaboradores a agir conforme o novo valor, o qual so sera
compartilhado pelo grupo, se os resultados forem positivos. Todavia, em caso de a
alta administracdo nao reconhecer a necessidade das mudangas ou n&do as apoiar, a
implementacdo da modalidade ndo é indicada para essa organiza¢do, uma vez que
nao ha interesse por parte daqueles que seriam os principais patrocinadores (STEIL;
BARCIA, 2001).
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2.4.3 Atividades do teletrabalho

Identificadas as caracteristicas da organizacao, a proxima é etapa € determinar
quais atividades podem ser realizadas por meio do teletrabalho, nesse sentido, Mello
(1999) ressalta que a primeira atividade para o estabelecimento do teletrabalho é
identificar as tarefas que podem ser executadas fora da empresa, uma vez que nao
sdo todas as atividades profissionais que possuem essas caracteristicas. Para Nilles
(1997) o primeiro passo para descobrir se uma fungdo pode ser realizada
remotamente é identificar pontenciais unidades organizacionais, posteriormente,
deve-se considerar o conteudo da funcdo, como ela € executada, e que o desempenho
possa ser medido e reconhecido facilmente.

Tachizawa e Mello (2003), apontam que para a selecdo das atividades deve-se
determinar os processos produtivos existentes na organiza¢ao, ou seja, a cadeia de
agregacado de valores existentes, o fluxo de transformacdo dos insumos produtivos
nos seus produtos finais, os quais resultam em bens ou servigos. Concluem que é
neste ciclo de decisdes operacionais que se definem quais atividades séo passiveis
de serem implementadas em termos de teletrabalho.

Considerando os ensinamentos de Nilles (1997) e Tachizawa e Mello (2003),
buscou-se a definicdo de processo, que de acordo com Davenport (1994, p.7) € “uma
ordenacdo especifica de atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um
comeco, um fim e inputs e outputs claramente identificados”. Por sua vez, o
mapeamento de processos pode ser definido como o detalhamento e disposi¢ao de
todas as atividades e seus relacionamentos, que colaboram para o alcance dos
objetivos da organizacéo de forma a assegurar a perfeita execucao destas (COSTA;
MOREIRA, 2018).

Analisadas as atividades individualmente, Steil e Barcia (2001), orientam que
se deve relacionar suas interdependéncias com outros processos, pois é a partir dai
gue é realizada a adequabilidade das funcfes ao teletrabalho. Para tanto, destacam
a tipologia de interdependéncia agrupada e sequencial, esta ocorre quando ha uma
sequéncia de tarefas entre trabalhadores, e aquela acontece quando a tarefa contribui
individualmente, com pouco ou nenhum fluxo de informacdes entre individuos.

Concluem que para a aplicacao inicial do teletrabalho sejam escolhidas atividades
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agrupadas,
organizacionais (BELANGER; COLLINS apud STEIL; BARCIA, 2001).

A metodologia de Nilles (1997) para descobrir se uma atividade pode ser

pois requerem menos esforcos de coordenagcdo e de ajustes

realizada remotamente, passa por um questionario em que estdo listadas: a) as
tarefas que a funcao exige; b) a porcentagem que cada atividade gasta em relagéao a
funcdo; c) a dependéncia do local em relacao a tarefa; d) dependéncia tanto do local,

[{PRl)

quanto da tarefa; a andlise dos itens “b”, “c” e “d” resulta no percentual de
independéncia do local para realizagcéo das tarefas da funcéo. O quadro 8 apresenta

o exemplo do questionério proposto por Nilles (1997).

Quadro 8 - Metodologia para selecdo de atividades realizadas a distancia

Porcentagem da Porcentagem da a
Tarefa Porcentagem eE dependéncia do dependéncia tanto do e TG
funcéo ~ do local
local da tarefa local como da fungéo
Preparaf;go de 10 10 1 9
Relatorios
Analise de dados 5 0 0 5
Comparacao de
informagdes 0 0 0 0
Fo_rnemmerlto de 5 60 1 4
informactes
Planejamento 5 20 3 2
Atend[mgnto ao 20 20 8 12
publico
qurdena(;?o de 15 20 3 12
informactes
Ap_resentagfio de 15 100 15 0
informacdes
Redacéo de cartas e 10 0 0 10
memorandos
T_ranscrlgap de 0 0 0 0
informacdes
Acesso a informacéo 0 0 0 0
Supervisao de outras 10 20 2 8
pessoas
Manter-se atualizado 5 0 0 5
Total de independéncia do local 67
Fator realidade (média de dias por semana no escritorio) 3
Independéncia pratica média (potencial de dia/semana de trabalho em casa) 2

Fonte: Nilles (1997, p. 42)
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Na coluna tarefa estdo relacionadas as atividades que sao desenvolvidas em
determinada funcéo, Nilles (1997) orienta ndo detalhar muito as atividades e que 12
delas sdo suficientes. Para a segunda variavel - percentual da funcédo, deve-se
determinar quanto tempo cada atividade gasta em relacdo a funcédo exercida, o
somatorio total da coluna deve ter como resultado 100%. Cada tarefa necessita de um
local para ser realizada, bem como depende da presenca do colaborador para sua
realizacdo, dessa forma, a coluna dependéncia do local da tarefa é preenchida com
100% se a tarefa exigir execucdo em local especifico, zero para as atividades que ndo
dependem de local determinado, ou ainda, outro valor qualquer que indique o
percentual exigido de presenca no local especifico. Deve-se considerar 0s quesitos:
contato direto com o cliente, dependéncia de locais especificos e fixos, e dependéncia
de locais alternados ou variaveis.

Em relacdo as demais colunas, Nilles (1997) explica que a coluna dependéncia
tanto do local como da funcdo é resultado da multiplicacdo entre as variaveis
percentual da funcéo e dependéncia do local da tarefa, o resultado obtido € divido por
100. Ja a ultima coluna, independéncia do local, tem como resultado a subtracéo entre
valores da terceira e quarta colunas. O somatério da quinta coluna, representa o valor
total de independéncia do local, no exemplo apresentado no quadro 8 - igual a 67%,
gue representa dois tercos do tempo em que ndo é necessario a presenca fisica para
realizacao das tarefas, dessa forma, o resultado aponta para realiza¢éo das atividades
da funcdo por meio do teletrabalho. Conclui que o percentual médio de 60% € o
minimo para que a funcao possa ser realizada a distancia.

O fator realidade constante na penultima linha, diz respeito a quantidade de
dias em média que € necessario a presenca fisica na organizacéo, sao as tarefas que
possuem dependéncia com o local. Assim, Nilles (1997) orienta que as atividades
dependentes do local sejam organizadas de forma a serem executadas em dias
continuos, assim, as demais tarefas ndo dependentes do local podem ser
potencializadas a serem realizadas a distancia. Para resultado obtido na ultima linha
da tabela, dois dias, considerou-se que o funcionario trabalha cinco dias por semana,
a partir dai foram subtraidos os trés dias trabalhados presencialmente, o que resultou
na possiblidade de dois dias de trabalho serem exercidos a distancia. Por fim, se a
funcg@o exigir pouco contato interpessoal e puder ser realizada atraveés das TICs, Steil
e Barcia (2001) vislumbram a possibilidade da introducao do teletrabalho, inicialmente

em periodo parcial e posteriomente em periodo integral.
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2.4.4 Perfil do teletrabalhador

Definidas as atividades passiveis de serem realizadas por teletrabalho, parte-
se para a selecéo dos colaboradores. Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) ao estudarem
as praticas de gestao de pessoas em relacéo ao teletrabalho, destacam que a selecéo
dos colaboradores € uma atividade dificil, e que € necessario prévio estabelecimento
das competéncias comportamentais individuais necessarias, bem como das
caracteristicas que envolvem o servi¢o a ser realizado. Boonen (2012) complementa
gue se deve considerar que nem todos os trabalhadores possuem as caracteristicas
desejadas e que nem todos que a possuem pretendem aderir a essa modalidade. As
caracteristicas dos funcionarios que pretendem aderir ao trabalho a distancia variam
de acordo com o tipo de trabalho e a profissao que exerce.

€ necessario que o teletrabalhador desenvolva o habito de iniciar o trabalho
sem que seja motivado ou delegado por alguém, desempenhando suas
atividades de forma planejada, ordenando as prioridades e controlando o
tempo ideal para a execu¢éo de cada uma de suas tarefas. (BOONEN, 2012,
p. 111).

No quadro 9, estdo relacionadas as principais caracteristicas pessoais que o

teletrabalhador deve possuir.

Quadro 9 - Caracteristicas do teletrabalhador

Autores Caracteristicas

experiéncia profissional, conhecimento especifico, flexibilidade,

Nilles (1997) automotivacéo, criatividade, baixa dependéncia de contrato social

Goulart. (2009) flexibilidade,  responsabilidade, confiabilidade, ) adaptabilidade,
autodisciplina, autoconfianga, iniciativa e automotivagao

Boonen (2012) comprometimento, = comunicativo, |de~nt|f!cqga(_) com os valores
organizacionais, confiavel, automotivacéo, iniciativa

focado em resultado, comunicativo, adaptavel, organizado,
conhecimento especifico, conhecer objetivos da organizacéo, capaz de
estabelecer prioridades, bom gerenciamento do préprio tempo, nédo
requer muita superviséo

Nogueira e Patini (2012)

seguro, independente, confiante, autodisciplinado, capazes de gerir

Costa, I., (2013) seu tempo e determinar prioridades de maneira adequada

Fonte: Elaborado pelo autor

Os atributos necessarios para se tornar um teletrabalhador, faz com que os

colaboradores selecionados, segundo Costa, I., (2013), se tornem membros de uma
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elite, pois possuem caracteristicas e habilidades diferenciadas, e esse entendimento
de si préprio € estimulante para o individuo. “Esse aspecto, certamente torna atraente
a adeséo ao projeto do teletrabalho e estimula o desejo pela autodisciplina, aspecto
crucial da logica do controle organizacional contemporaneo” (COSTA, 1., 2013, p.
467).

Nogueira e Patini (2012) acrescenta que as caracteristicas necessarias ao
teletrabalhador séo dificeis de serem avaliadas no contexto do trabalho a distancia,
uma vez que envolvem a dimensdo do comportamento humano. Dessa forma, toda
comunicacao é importante para perceber a maturidade do colaborador e avaliar o
cumprimento das metas. Complementam que “nesse processo de comunicagao, o
gerente que esta distante pode apoiar-se na tecnologia e utilizar e-mails, chat de
mensagens instantaneas ou mesmo telefone a fim de garantir maior proximidade no
relacionamento” (NOGUEIRA; PATINI, 2012, p. 133).

2.5 Implementacgéo do teletrabalho

De acordo com Tachizawa e Mello (2003), um dos principais resultados que
deve ser obtido durante o processo de elaboracéo de um plano de implementacéo &
0 comprometimento dos participantes com a proposta, sem apoio dos gerentes,
dificilmente o plano serd bem sucedido. Segundo Nilles (1997) para se iniciar um
programa de teletrabalho € necessario ndo somente o apoio da alta direcéo, toda
cadeia de comando deve pelo menos ser neutra em relacdo a ideia, e ser convencida
gue vale a pena experimenta-lo por um periodo determinado de tempo. Completa que
os resultados apresentados no projeto piloto quando forem considerados um sucesso,
servirdo de convencimento aos gerentes que preferiram ndo apoiar o plano inicial.
Serdo apresentados a seguir dois modelos para implementacdo do teletrabalho, o
primeiro proposto por Nilles (1997), seguido do modelo de Kugelmass (1996).

Nilles (1997), discorre sobre todas as etapas necessarias para 0 sucesso da
utiizacdo do teletrabalho nas organizacdes, desde o seu planejamento até a
implementagdo do modelo. De forma a simplificar o entendimento, o pesquisado
desenvolveu a proposta de Nilles (1997) em uma sequéncia de dez fases, conforme

quadro 10.
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Quadro 10 - Modelo de implementacgdo do teletrabalho proposto por Nilles

Fases Caracteristicas

formacao de um grupo de trabalho; detalhar as acoes

Projeto de implementagao; possiveis ganhos

apresentar o projeto; mostrar razdes convincentes,
Convencimento da alta administracado guantitativas que justifiquem a utlizagdo do
teletrabalho

Convencimento do restante da hierarquia: regra rigorosa de voluntariedade - convenca-0s ou
exposicoes orientadoras esqueca-0s

determinar quais funcdes podem ser realizadas a
Selecionar cuidadosamente os teletrabalhadores | distancia; avaliacdo dos aspectos comportamentais
dos potenciais teletrabalhadores

Estruturar ambientes e tecnologia de trabalho todos softwares disponibilizados para o escritorio
apropriados, além de suporte adequado de tradicional, também devem estar disponiveis para os
telecomunicacao teletrabalhadores

fornecer aos teletrabalhadores padrdes especificos,
mensuraveis e atingiveis, de forma que ele saiba o
gue precisa ser feito, quando e com que qualidade

Estabelecer em conjunto procedimentos de
avaliagdo que privilegiem o desempenho

devera ser ministrado treinamentos especiais para
teletrabalhadores e gerentes, onde deverdo ser
enfatizados aspectos préaticos do teletrabalho, bem
como comportamento esperado

Treinamento

Inicio da aplicacéo do projeto Inicio da aplicacéo pratica do projeto

combinar comunicagbes pessoais e eletrbnicas de
forma que a mensagens rotineiras, como transmisséo

Verificar com frequéncia o andamento do . ~ - : .
9 de informacdes, sejam enviadas eletronicamente,

trabalho ! -
enquanto as mais complexas ou de carga emocional
sejam enviadas ou recebidas por contato pessoal.
Avaliacdo e alteragdo das regras e reunibes para que os profissionais possam
procedimentos, conforme apropriado, em compartilhar experiéncias e ideias para melhorar o
resposta ao feedback obtido teletrabalho

Fonte: Elaborador pelo autor, baseado em Nilles (1997)

O guadro 10 apresenta as fases necessarias para 0 sucesso na implementacao
do teletrabalho, bem como suas caracteristicas. De acordo com Nilles (1997), as fases
1, 2 e 3 sdo relativas aos principios e disciplinas do teletrabalho, os quais séo
relativamente faceis de aprender, por meio de uma combinacdo de técnicas de
planejamento e de comunicacdo. Os principios essenciais, para que o teletrabalho
funcione, estdo descritos nas fases de 4 a 10, que s&o caracteristicas das boas
praticas gerenciais.

A proposta de Kugelmass (1996), baseada em dez passos para implementacao

do trabalho a distancia, tem como objetivo reduzir os diversos questionamentos
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organizacionais relativos ao teletrabalho. Demonstra aos gestores, que a execucao
de um planejamento bem elaborado, aumenta as chances de sucesso e reduz os
riscos de eventuais problemas. Cada uma das etapas, sugerem acbfes que a
organizagdo pode seguir a fim de administrar e adaptar-se melhor a essa nova
modalidade de trabalho.

Figura 4 - Modelo de implementacéo do teletrabalho proposto por Kugelmass

1° - Inicie ampla discusséo das questdes relativas a flexibilidade
responder todas as duvidas referente ao teletrabalho

2° - Escolha tempo flexivel, telecomutacdo e/ou centros de trabalho remoto
forma como o teletrabalho sera adotado: parcial ou total

3° - Estabeleca objetivos de participacdo de curto e de longo prazo
Iniciar com um projeto piloto e depois implementar em toda a organizacao

423 -Escolha um individuo ou grupo para dirigir o programa
definicdo dos responsaveis - comissédo ou forca tarefa

52 - Defina um orcamento e financiamento para o trabalho flexivel
orcamento para assegurar aquisicdo ou fabricacdo de softwares, treinamentos

62 - Estabeleca politicas e acordos de trabalho flexivel
normatizacao

72 - Administracéo firme e envolvimento dos empregados
promogéao do programa em toda a organizacéo

82 -Treine gerentes, supervidores e empregados
Treinamento

92 - Resolva os problemas a medida que surgirem
identificados os problemas, encorajar os gerentes e os colaboradores a revolvé-los

102 - Avalie resultados
avaliacao dos resultados positivos e dos problemas ndo antecipados no inicio do projeto piloto

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Kugelmass (1996)

A figura 4 apresenta os dez passos propostos para implementagéo. O primeiro
passo, de acordo com Kugelmass (1996) tem como premissa a sensibilizacao, trata-
se de estimular uma discussdo com toda a organizacdo com intuito de mudar
pensamentos pré-concebidos a respeito da flexibilidade e apresentar os potenciais
beneficios da utilizagdo da modalidade. Mello (1999) contribui ao recomendar que haja
discussdo para expressar os resultados pretendidos, bem como permitir que todos
possam manifestar seus anseios. A segunda etapa é referente a qual modalidade sera

adotada: total, que permite que o colaborador exerca suas atividades totalmente
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distante da empresa; e parcial, na qual o servidor divide a execucdo de suas tarefas
presencialmente na sede da empresa e também a distancia.

O estabelecimento de objetivos de participacéo de curto e longo prazo, terceira
fase, é destinado a iniciar o programa com um projeto piloto em apenas um local pré-
determinado, para somente depois expandir para toda a organizagao.

Um mal comeco pode roubar o potencial de um programa desencorajando
participacbes futuras. Portanto, € aconselhavel comecar um protétipo de
escala reduzida e limitar o nUmero de departamentos e/ou participantes.
Comecar pequeno tem a virtude Gbvia de concentrar 0s recursos, facilitar a
visdo geral e limitar os riscos reais e imaginados. (KUGELMASS, 1996, p.
157).

Para a expansao do programa, cada departamento interessado deve definir as
atividades que poderéo ser realizadas a distancia e a quantidade de participantes.

Considerando que o teletrabalho afeta diversos assuntos organizacionais
(pessoal, tecnologia,), 0 quarto passo aponta que é necessario a indicacdo de um
responsavel pelo programa, que pode ser um individuo, uma comissao ou um
departamento. Para Kugelmass (1996) o programa deve ser liderado por uma forca
tarefa, que definird o ritmo de implementacdo, bem como servird de apoio para os
gerentes e colaboradores. A quinta etapa levanta a necessidade de ser prever um
orcamento, todos os gastos devem estar previstos no planejamento inicial do
programa, como por exemplo: custos como a aquisi¢do ou fabricacdo de softwares,
necessidade de treinamento.

As politicas e acordos de trabalho flexivel devem ser estabelecidos por meio
de diretrizes de ambito geral, esse normativo deve incluir lista dos procedimentos
destinados a reduzir os problemas que possam vir a acontecer. Deve-se determinar a
lista das providéncias que os trabalhadores a distancia precisam tomar antes de se
iniciar o programa. Regra que assegure que a participacao € voluntéria, de prioridade
para selecdo, de produtividade minima, entre outras. Contudo, deve-se destinar
atencao especial ao cuidado de nao infringir os direitos garantidos por lei. Para o
sétimo passo, administracdo firme e envolvimento dos empregados, é fundamental
gue o compromisso firmado pela alta administracao repercuta em toda a empresa, por
meio de reunibes, pesquisas de satisfacdo, posteres, distribuicdo de material
educativo; com intuito de ganhar a confianga dos colaboradores. “O entusiasmo do
envolvimento executivo é a mensagem-chave a ser passada, qualquer que seja o
veiculo escolhido” (KUGELMASS, 1996, p. 191).
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O treinamento para aplicagdo da nova modalidade de trabalho deve ser
destinados a todos os envolvidos. Além de ser um instrumento que se antecipa ao
problemas que eventualmente possam aparecer, ele estabelece a base comum entre
0S gestores e participantes, firma as politicas gerais e simplifica a adminitracdo do
programa. A nona etapa, resolver problemas a medida que surgirem, é essencial para
conducdo nado sé durante o projeto piloto, como também durante a implementacéo
total na organizacdo. As discussdes ja ndo sao mais especulativas, como eram
durante o planejamento, assim, 0 responsavel pelo acompanhamento, deve dar a
todos a oportunidade de identificar os problemas e encorajar os gestores e 0s
colaboradores a trabalharem juntos para resolvé-los.

Por fim, a dltima recomendacéo € a avaliacdo dos resultados, € 0 momento de
avaliacdo, detalhadada, do projeto piloto. Os diversos atores envolvidos devem
participar, até mesmo os funciondrios que nado participaram do programa,
respondendo questdes relativas aos objetivos iniciais, os problemas indicados devem
ser considerados e ajustados para o programa permanente, assim como os resultados
positivos devem, se possivel, ser potencializados.

Durante a fase de implementacdo do plano é comum que os participantes
figuem ansiosos esperando alcancar os resultados no curto prazo. Para tanto
Tachizawa e Mello (2003), aponta que é necessario ser paciente e, a0 mesmo tempo,
persistente, principalmente quando se trata de transformar praticas organizacionais
arraigadas. Os participantes dos grupos responsaveis pela implementacao dos
projetos devem divulgar os resultados positivos para toda a organizagédo e refletir
sobre possiveis problemas ou fracassos, que podem ocorrer por razdes tecnolégicas,
resisténcias ou mesmo inadequacdo dos objetivos definidos no plano de acéo que,
neste caso, deve ser revisado.

Definidos o contexto organizacional, as atividades que poderao ser realizadas
a distancia, o perfil para selecdo dos teletrabalhadores e os modelos para
implementacdo, serdo levantados a seguir, de acordo com a teoria, 0s principais

aspectos favoraveis e controversos da utilizacéo do teletrabalho.



60

2.6. Aspectos favoraveis e controversos do teletrabalho

As revisdes de literaturas realizadas por Rocha e Amador (2018) e por Oliveira

e Pantoja (2018) apontaram que o0s temas mais abordados na literatura sobre o

teletrabalho, sdo aqueles relativos a identificacdo das vantagens e das desvantagens

na realizacéo do teletrabalho.

Nogueira e Panini (2012); Goulart (2009) destacam que o impulso da

modalidade do teletrabalho ndo ocorre somente pelas oportunidades trazidas pelas

TICs, o trabalho a distancia apresenta beneficios para a empresa e para o

colaborador. O quadro 11 apresenta as principais vantagens do teletrabalho

apontadas pelos autores pesquisados nesta revisdo da literatura.

Quadro 11 - Vantagens do teletrabalho

Vantagens

Autores

Organizacéo

¢ Reducéo de custos

e Aumento da produtividade
e Flexibilidade

e Autonomia

e Goulart (2009)

e Boonen, (2012)

¢ Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)
¢ Rocha e Amador (2018)

¢ Retencdo de talentos

e Boonen, (2012)
¢ Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)
¢ Rocha e Amador (2018)

¢ Reducdo absenteismo;

e Goulart (2009)
e Rocha e Amador (2018)

¢ Melhora do clima organizacional
e Pratica da gestédo por competéncia

e Goulart (2009)

profissional

e Oportunidade para pessoas com deficiéncia

Reducéo de afastamentos dos

) colabgradores * Boonen, (2012)

e Comprometimento dos colaboradores ¢ Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)

e Economia de recursos financeiros : ggg:]aer:] (%ggf;)

e Flexibilidade ’ .

« Autonomia ¢ Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)
Trabalhador ¢ Rocha e Amador (2018)

eReducdo do estresse e da tensdo

e Goulart (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor

Foram considerados, no quadro 11, os principais beneficiados pela adocao do

teletrabalho: as organizacdes e os trabalhadores, contudo, Nilles (2007) destaca que

a sociedade também é beneficiada pela ado¢do do teletrabalho nas organizacgées,
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uma vez que héa reducéo da poluicdo devido a diminuicdo de veiculos circulando nas
cidades.

Rocha e Amador (2018) alertam que muitas vezes a modalidade € tomada
como a grande solugcdo para os problemas do trabalho, mas que na pratica ela
apresenta algumas questdes preocupantes. O quadro 12, lista os principais pontos

criticos relacionados ao teletrabalho.

Quadro 12 - Pontos criticos do teletrabalho

Pontos criticos Autores

e Goulart (2009)
e Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)

e Mudancas na estrutura organizacional

¢ Queda de producéo na fase inicial
e Erros na selecdo das tarefas e Goulart (2009)
¢ Adaptacdo & nova modalidade

Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)
Kugelmass (1996)
Nilles (1997)

Organizacéao

e Mudanca da cultura

e Dificuldade de controle sobre o
teletrabalhadores

e Perda da integracdo e vinculo com a
organizacéo

Rocha e Amador (2018)

e Compartilhamento do espago doméstico
¢ Distanciamento da dinAmica
organizacional da empresa

Goulart (2009)
Boonen, (2012)

o Dificuldade para trabalho em equipe
e Diminuicdo  do intercambio  de | e Goulart (2009)
Trabalhadores | conhecimento entre colaboradores

e |solamento social

e Dificuldade de ascenséo na carreira * Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017)

e Controle do tempo de trabalho e Rocha e Amador (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor

O desafio enfrentado tanto pela instituicdo, quanto pelos empregados sera a
mudanca na estrutura organizacional, pois ela incorpora quase que todos os outros
pontos criticos apontados. Goulart (2009) alerta que a adaptacdo da empresa ao se
adotar duas formas de trabalho (teletrabalho e trabalho convencional), esta
relacionado a como os teletrabalhadores deverédo ser integrados a organizacao. Essa
guestado é intimamente ligada ao problema apontados por Aderaldo, Aderaldo e Lima
(2017), ao apontar que, se a empresa ndo der a atencdo necessaria para o que

teletrabalhador esteja incorporado a instituicdo, ele podera passar por um isolamento
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social. Rocha e Amador (2017) acrescentam o risco do rompimento da relagéo entre
empregado e empregador, ao apontar a dificuldade de controle sobre o trabalhador a
distancia e seu sentimento de perda da integracao e do vinculo com a institui¢ao.

Em relacdo aos teletrabalhadores, chama a atengcdo a questdo controle do
tempo de trabalho. De acordo com Rocha e Amador (2017, p. 158)

Os recursos, por um lado, propiciam liberdade e flexibilidade para realizar
atividades laborais em qualquer local e horario. Entretanto, o risco
relacionado ao uso de dispositivos moveis para atividades laborais € grande,
na medida em que o imperativo de estar trabalhando pode tornar-se uma
espécie de demanda inescapavel mesmo nos momentos nos quais, por
exceléncia, seria justo o desligamento dos assuntos de trabalho.

O aumento da flexibilidade gera também maior controle por parte dos gestores, que a
partir da prépria tecnologia disponibilizada para realizacdo do trabalho, monitoram o
cumprimento das metas.

Como forma de reduzir a incidéncia dos pontos criticos apontados, Aderaldo,
Aderaldo e Lima (2017), indicam a necessidade de adaptacdo da estratégia
organizacional a essa nova modalidade de trabalho, desenvolvimento de novas
praticas, processos e comunicagcdo, 0s quais devem ser integrados a cultura

organizacional.

2.7 Teletrabalho no Brasil

No Brasil, segundo Mello (1999), o teletrabalho teve inicio oficialmente em
1997, por meio da realizagdo do seminario “Servico Home Office/telecommuting -
Perspectivas de trabalho para o 3° Milénio”. Entre 1997 e 2018, conforme demonstra
0 quadro 13, houve diversos fatos relevantes para a insercdo do trabalho a distancia

no Brasil.

Quadro 13 - Insercao do teletrabalho no Brasil

Ano Definicao

Realizagdo do “Seminario Home Office/ telecommuting — Perspectivas de

1997 Negdcios e de Trabalho para o 3° Milénio”

Criacéo pelo Conselho Regional de Administracdo de Sao Paulo (CRA-SP)
do Grupo Exceléncia de Teletrabalho e Novas Formas de Trabalho, hoje
1999 denominado Convergéncia Tecnoldgica e Mobilidade Corporativa - CTMC;
Fundacdo da Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades
(SOBRATT) na sede do CRA-SP.
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Langcamento do livro "Telework - O trabalho em qualquer lugar e a qualquer

2001 hora"

CRA-SP realiza o Férum latino-americano do teletrabalho, onde houve a
2003 primeira apresentacéo do modelo de teletrabalho do SERPRO;
Evento Internacional Telework 2003

Projeto de Lei N° 3.129/2004 que trata da alteragdo do artigo 6° da
Consolidacéo das Leis do Trabalho para equiparar os efeitos juridicos da

2004 subordinagéo exercida por meios telematicos e informatizados a exercida
por meios pessoais e diretos.
2006 Acontece o primeiro Congresso Brasileiro de Teletrabalho (CBT).

Projeto de lei n® 4.505-A, de 2008, do Deputado Federal Luiz Paulo Velloso
2008 Lucas - Regulamenta o trabalho a distancia, conceitua e disciplina as
relag6es de trabalho e da outras providéncias

Aprovacao da lei 12.551, de 15 de dezembro de 2011, que alterou o art. 6°
2011 da Consolidacdo das Leis do Trabalho, com o objetivo de equiparar os
efeitos juridicos da subordinacéo exercida

Aprovacao da Lei n® 13.467, de 13 de julho de 2017, que alterou a CLT.
Incluiu o inciso Il ao art. 62, que exclui os teletrabalhadores da protecdo a
jornada de trabalho e criou Capitulo II-A - artigos 75A ao 75E, os quais
definem e regulamentam o teletrabalho

2017

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Silva, G., (2014).

Destaca-se nesse periodo os anos de 2011, quando foi aprovada a primeira
legislacdo nacional a tratar do tema, equiparando os efeitos juridicos do teletrabalho
aos efeitos do trabalho convencional e o ano de 2017, quando foram incluidos na CLT
o inciso 11l ao art. 62 e o Capitulo 1I-A, o qual define e regulamenta o teletrabalho.

Pesquisa realizada pela SAP - Solu¢ées em Remuneragéo, com 315 empresas
brasileiras, revelou que 45% praticam o trabalho a distancia e 15% estudam sua
viabilidade. Aumento de 22% e 50% respectivamente, em relacéo a pesquisa de 2016,
realizada em 325 empresas (SOBRATT, 2016, 2018). Os principais segmentos, no
Brasil, onde a modalidade apresenta maior representatividade sdo dos setores de
tecnologia da informacéao e telecomunicagao com 28% e 16%, respectivamente.

Segundo com Matias-Pereira (2013), o aumento da quantidade de empresas
gue aderiram a pratica do teletrabalho, revela a validade desse modelo de trabalho.
Dessa forma, torna-se relevante estudar a viabilidade da ado¢c&o dessa forma de
trabalho na administracdo publica. A proxima se¢do apresentara como a gestao

publica brasileira tem tratado do assunto.
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2.7.1 Teletrabalho na Administracdo Publica Brasileira

A reforma gerencial do Estado brasileiro, iniciada no ano de 1995, inaugurou
um periodo de mudancas na forma de gestdo das organizacdes publicas brasileira,
como resposta ao crescimento das fungcbes econbmicas e sociais do Estado e ao
impacto do desenvolvimento tecnoldgico. Os valores e objetivos da reforma foram
direcionadores na busca pela maior eficiéncia da administracdo publica, através das
propostas de desburocratizacdo, reducdo de custos e aumento da qualidade dos
servicos publicos. (BRESSER-PEREIRA, 1998). Nesse contexto, a tematica
teletrabalho na administracdo publica brasileira, segundo Freitas (2008), ganha
relevancia, uma vez que a utilizacdo dessa forma de trabalho apoiado pelas TICs faz
parte do processo de melhoria no atendimento das demandas da sociedade. Destaca
gue a prestacao de servi¢os de forma digital € mais € barata, segura e principalmente
mais eficiente.

Apesar da importancia do tema, Oliveira e Pantoja (2018); Filardi e Castro
(2017) ao analisarem a producdo cientifica sobre teletrabalho na gestdo publica
brasileira concluiram que ainda ha poucos estudos sobre o assunto, mas que a
adocdo dessa modalidade ja € uma realidade em O6rgdos publicos e que as
experiéncias, em sua maioria, sinalizam iniciativas bem-sucedidas.

Na administracao indireta do Poder Executivo Federal, o Servigco Federal de
Processamento de Dados (SERPRO), empresa publica vinculada ao Ministério da
Economia, foi o primeiro 6rgdo a adotar o teletrabalho, em 2005. Por meio de um
comité com funcionéarios de diversas areas da empresa, foi estruturado um projeto
piloto que foi implantado em janeiro de 2006, com 23 teletrabalhadores, o programa
teve duracdo de seis meses e ao final do periodo apresentou aumento de
produtividade de 12% (GOULART, 2009). Na administracdo direta, Receita Federal
do Brasil (RFB) e Advocacia Geral da Uniao (AGU), de acordo com Oliveira e Pantoja
(2018); Silva A. (2015), sdo exemplos de 6rgdos que incorporaram o trabalho a
distancia em 2010 e 2011, respectivamente.

No Poder Legislativo, Silva A. (2015) aponta que o Tribunal de Contas da Uniéao
(TCU) adotou o teletrabalho em 2009, com exigéncia de produtividade superior a 15%
em relacdo as metas para as atividades presenciais. Destaca que a aplicacdo do

aumento da produtividade induz, mesmo que inconscientemente, a ideia de que o
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trabalhador em sua residéncia, trabalha menos, mesmo que produza o mesmo que o
trabalhador presencial. Contudo, reconhece que a exigéncia de maior produtividade
esta relacionada com o conforto de trabalhar em casa e com a flexibilidade permitida.

Diversos 6rgdos do Poder Judiciario adotaram o trabalho a distéancia. Segundo
Lima (2018, p.43):

Em relacdo a justica, os primeiros 6rgdos que regulamentaram e adotaram
programas de teletrabalho foram o Tribunal Superior do Trabalho (TST), o
Tribunal Regional Federal da 42 Regiéo (TRF 4), com sede no Rio Grande do
Sul, e 0 Conselho Superior da Justica do Trabalho (CSJT).

A implementacdo nesses 0rgaos tornou-se referéncia para a edicdo do marco
regulatérios no ambito Poder Judiciario, que apds a regulamentado pelo Conselho
Nacional de Justica (CNJ) possibilitou a ampliagdo da quantidade de tribunais a
aderirem a essa modalidade (LIMA, 2018).

Andlise da producéo cientifica nacional sobre teletrabalho na administracao
publica, realizada por Oliveira e Pantoja (2018), concluiu que é baixa a quantidade de
estudos sobre essa tematica no servi¢co publico, e que o principal foco estudado pelos
pesquisadores é relacionado as vantagens e desvantagens de sua aplicacao.

A fim de identificar os principais beneficios e desafios na implantacdo do
teletrabalho, Filardi e Castro (2017) estudaram a visdo dos gestores no SERPRO e
na RFB e Leite e Muller (2017) desenvolveram um estudo de caso no Ministério
Publico de Santa Catarina (MPSC). O quadro 14 apresenta os resultados apontados

pelos autores.

Quadro 14 - Vantagens e desvantagens do teletrabalho na administracdo publica
Vantagens Desvantagens

¢ qualidade de vida no trabalho;

e equilibrio entre trabalho e familia;

« flexibilidade de horério; e isolamento social;

Servidores |e menor exposicdo as riscos e a violéncia; | ¢ dificuldades de promogéo na carreira,;

e diminuicdo do estresse e reducdo com |e conflitos entre familia e trabalho
tempo de deslocamento;

e aumento da produtividade

e aumento da produtividade;

¢ reducéo dos custos; e Obstaculos quanto a segurangca da
e melhoria na qualidade de vida dos | informagéo;
Organizac&o colaboradorgs; - . problemgs . com infraestrutura
e melhoria da imagem corporativa; tecnoldgica;
e maior autonomia para chefia e |edificuldades de comunicacdo interna e
subordinado; imediata;

e maior flexibilidade
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e diminuicdo da poluicdo devido a
reducéo de deslocamentos;

e reducdo dos gastos do governo com
infraestrutura;

einclusdo social de portadores de
necessidade especiais

Fonte: Filardi, (2017, p. 58)

Sociedade

Destaca-se que as vantagens e desvantagens apresentadas no estudo estéao
em consonancia com a literatura apresentada sobre o tema, e compiladas na
subsecéo 2.6, quadros 11 e 12.

Na pesquisa realizada por Oliveira e Pantoja (2018), observou-se que a
superacdo dos desafios da implantacdo do teletrabalho na gestdo publica estdo

relacionados a préticas e politicas da area de gestao de pessoas:

€ preciso criar mecanismos de desenvolvimento das pessoas e da
organizagdo do trabalho, repensando aspectos relacionados a gestao por
competéncias, as politicas de capacitacdo e treinamento, a estipulacdo de
metas e avaliagdo de desempenho, além de definir politicas de ascensédo
funcional, de dimensionamento da for¢a de trabalho e alocag&o de pessoas,
bem como aquelas voltadas para a jornada de trabalho, salde e seguranca
do trabalho dos teletrabalhadores.

Corroborando Oliveira e Pantoja (2018), o estudo de caso de Leite e Muller
(2017), aponta que o desafio para manutencdo dessa modalidade de trabalho passa
pela implantacdo de uma nova cultura, baseada na gestdo de resultados,

acompanhamento da produtividade e aprimoramento na avaliagdo de desempenho.
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3. METODOLOGIA

Apresenta-se a partir de agora o percurso metodolégico utilizado para alcancar
0s objetivos especificos da pesquisa. O capitulo foi dividido em seis se¢des: Na
primeira sera demostrada o tipo de pesquisa utilizada, onde se evidencia: a
abordagem, a estratégia, a natureza e os meéetodos de investigacdo utilizados. A
segunda secao é destinada ao procedimento da pesquisa, a terceira caracteriza o
l6cus da pesquisa e a unidade onde foram colhidas as informacgdes. A quarta parte é
destinada aos procedimentos adotados para a coleta de dados e as técnicas
utilizadas: pesquisa documental e entrevista. A quinta secdo dispdem sobre o0s
participantes, e por fim, a Ultima secao apresenta as estratégias para a analise dos
dados coletados.

3.1 Tipo de pesquisa

A pesquisa tem a finalidade investigar implementacdo da modalidade de
teletrabalho na CGU. Considerando o objetivo proposto, esse estudo caracteriza-se
como uma pesquisa qualitativa, que de acordo com Creswell (2014, p.52) € uma forma
de “compreender os contextos ou ambientes em que os participantes de um estudo
abordam um problema ou uma questdo”. Complementa que se trata de uma pesquisa
interpretativa, com o investigador tipicamente envolvido em uma experiéncia
sustentada e intensiva com os participantes e baseadas no exame de documentos,
entrevistas com participantes, analise e interpretacdo dos dados.

Para Creswell (2010), a forma de conduzir uma pesquisa envolve a uniao de
trés componentes: as suposi¢cdes da concepcao filosoficas do estudo, a estratégia de
investigacdo e os métodos de pesquisa, 0s quais transformam a abordagem em

pratica. A figura 5, demonstra a interacdo entre 0s componentes.
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Figura 5 - Interacdo entre os componentes de pesquisa

Concepgdes
Filosoficas

Construtivismo Social

Estratégias de

Métodos de Pesquisa investigacdo Qualitativa

Formas de coleta de dados
Analise dos dados Estudo de caso
Interpretacédo dos dados

Fonte: Adaptado CRESWELL (2010)

Segundo Creswell (2010), as concepcfes fundamentam o estudo e o
pesquisador deve tecer esfor¢os para explicitar sua concepc¢ao individual sobre o ato
de pesquisar. Ainda de acordo com o autor, sdo quatro as diferentes concepcdes: pos-
positivismo, reivindicatérias, programaticas e o0 adotado nesta pesquisa: 0
construtivismo social.

O construtivismo - também descrito como interpretativismo — € uma concepg¢ao
em que os individuos buscam entender o mundo em que vivem, de forma pratica “as
questdes se tornam amplas e gerais, de modo que os participantes podem construir o
significado forjado em discussdes ou interagcdes com outras pessoas” (CRESWELL,
2014, p. 36). Assim, a pesquisa baseia-se nas visfes que 0s participantes envolvidos
tém no fendmeno investigado no estudo de caso.

A estratégia de investigacdo usada sera o estudo de caso, que para Creswell
(2010) consiste em explorar com profundidade um processo, um programa, uma
atividade. De acordo com Yin (2015, p. 30), para selecionar o caso a ser estudado,

diante da existéncia de mais de um caso, 0 pesquisador:

precisa de acesso suficiente aos dados do caso potencial — seja para
entrevistar pessoas, revisar documentos ou registros ou fazer observacgdes
no campo. Com acesso a mais de um uUnico caso candidato, vocé deve
escolher o(s) caso(s) com maior probabilidade de esclarecer as questdes da
pesquisa.

Dessa forma, a entidade escolhida para pesquisa empirica, dentre entidades
gue utilizam o teletrabalho, foi a CGU. A escolha do 6rgao pelo pesquisador ocorreu
devido a experiéncia da instituicdo na adocao, desde 2015, do teletrabalho, e pela

rapida resposta de autorizacdo concedida pelo 6rgdo a solicitacdo realizada pelo
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pesquisador. Assim, a pesquisa abordara como ocorreu o processo de implementagéo
do teletrabalho a partir da percepcao dos responsaveis pela execucdo do projeto.

O presente estudo terd a natureza exploratério-descritiva, que Marconi e
Lakatos (2017, p.188) definem como

descrever completamente determinado fenémeno, como, por exemplo, o
estudo de caso para o qual sdo realizadas andlises empiricas e tedricas.
Podem ser encontradas tanto descricdes quantitativas e/ou qualitativas
guanto acumulagdo de informacdes detalhadas como as obtidas por
intermédio da observacao participante.

Assim, o estudo busca conhecer e compreender a utilizagdo do teletrabalho, bem
como serao descritas as etapas de sua implementagao na CGU.

Para a técnica de coleta de dados foram utilizadas, conforme ensinamentos de
Bardin (2010), a pesquisa documental e a entrevista com categorizacao a posteriori.
Para andlise das informacfes foi empregada a técnica de andlise de conteudo,
conforme Bardin (2010).

O quadro 15 apresenta o resumo dos métodos, técnicas, procedimentos e

estratégias de pesquisa adotados neste estudo.

Quadro 15 - Metodologia da Pesquisa
METODOLOGIA DA PESQUISA

Abordagem Qualitativa
Estratégia Estudo de Caso
Natureza Exploratério-Descritiva
Técnicas de Pesquisa Documental Entrevista
Instrumentos Documentos internos e Roteiro de Entrevista
externos

Autorizacdo, agendamento e
Arquivos e internet aplicacédo do roteiro de forma
individual

Levantamento e coleta de
dados

Lei de Acesso a Informacao,
Tipo de material legislacéo, portarias, ordens de Transcricdo de entrevista
servicos, instru¢cdes normativas

Anotacdes, gravacao e

Registro de dados Leitura, marcacdes e
transcrigao

Objetivos especificos a
atingir
Andlise dos dados Analise de Contelido

1,2,3e4 1,2,3e4

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.2 Contextualizagdo do problema de pesquisa

Como forma de aproximagéo ao tema teletrabalho na administragéo publica, foi
realizada, inicialmente, pesquisa a respeito do controle de assiduidade no servigo
publico. Na administracdo publica federal, os servidores publicos federais possuem
vinculo empregaticio e remuneracao paga pelos cofres publicos, sdo reconhecidos
como servidores estatutarios, pois submetem-se a um estatuto, estabelecido na Lei
8.112/90, que trata sobre regime juridico Unico para todos os servidores publicos civis
das autarquias e das fundacdes publicas.

A jornada de trabalho tratada na Lei 8.112/90, no art. 19 dispde que:

Art. 19. os servidores cumprirdo jornada de trabalho fixada em razdo das
atribuicBes pertinentes aos respectivos cargos, respeitada a duragdo méaxima
do trabalho de quarenta horas e observados os limites minimos e maximo de
seis horas e oito horas diérias respectivamente. (BRASIL, 1990).

A regulamentac¢é&o do controle da jornada de trabalho foi realizada no ano de
1995, por meio do Decreto 1.590, que ratificou a carga a jornada maxima semanal de
40 horas e estabeleceu regras para o procedimento de controle da carga horaria
(BRASIL, 1995b).

A confirmacdo da jornada esté presente no art. 1° do decreto:

Art. 1° A jornada de trabalho dos servidores da Administracdo Publica Federal
direta, das autarquias e das fundacdes publicas federais, sera de oito horas
diarias e:

| — carga horaria de quarenta horas semanais, exceto nos casos previstos em
Lei especifica, para ocupantes de cargo de provimento efetivo;

Il — regime de dedicacéo integral, quando se tratar de servidores ocupantes
de cargos em comissdo ou funcdo de direcdo, chefia e assessoramento
superiores, cargos de direcdo, funcdo gratificada e gratificacdo de
representacéo (Brasil, 1995b)

Para regulamentacdo do procedimento de controle de assiduidade, foram
disponibilizados trés mecanismos, expostos no art. 6°:

Art. 6° O controle de assiduidade e pontualidade podera ser exercido
mediante:

| — controle mecanico;

II - controle eletrdnico;

lIl - folha de ponto.

Destaca-se que a norma estabelece que em caso de uso da folha de ponto,
essa devera ser distribuida e recolhida diariamente pelo chefe imediato. Quanto ao
uso do ponto eletrbnico na Administracdo Publica Federal direta, autarquica e

fundacional, sua utilizacdo tornou-se obrigatoria a partir da edicdo do Decreto 1.867
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de 1996, o qual determinou que sua implantacéo fosse realizada em seis meses apés
sua publicacédo (BRASIL, 1996)

Ainda no 86° do Decreto 1.590/95, o legislador permitiu a possibilidade de
dispensa do controle de assiduidade do servidor, desde que cumprido alguns
requisitos:

§ 6° Em situacdes especiais em que os resultados possam ser efetivamente
mensuraveis, o Ministro de Estado podera autorizar a unidade administrativa
a realizar programa de gestdo, cujo teor e acompanhamento trimestral
deverdo ser publicados no Diario Oficial da Unido, ficando os servidores
envolvidos dispensados do controle de assiduidade. (BRASIL, 1995b, grifo
Nosso).

Dessa forma, baseado no § 6°, 6rgdos do Poder Executivo vislumbraram a
possibilidade de realizacdo do programa de gestdo, com objetivo de aumentar a
eficiéncia na produtividade de seus servicos em troca da dispensa do controle de
assiduidade de um percentual de seus colaboradores. Advocacia Geral da Unido
(AGU), Receita Federal do Brasil (RFB), Ministério do Meio Ambiente (MMA), Agéncia
Nacional da Aviacdo Civil (ANAC) e CGU sédo exemplos de 6rgdos que realizaram
programa de gestao baseados no Decreto 1.590/95

Entretanto, com intuito de estabelecer critérios gerais a serem observados
relativos a implementacdo do programa de gestdo nos orgaos do Poder Executivo
Federal, o Ministério do Planejamento e Gestao (MP), por meio da Secretaria de
Gestao de Pessoas - SGP, expediu em agosto de 2018 a IN n.° 1, que estabelece os
critérios para a implementacédo do programa de gestéo, de que trata o 86° do art. 6°
do Decreto 1.590/95, em todos os 6rgdos do SIPEC (BRASIL, 2018).

Além de estabelecer conceitos, a IN determinou:

a) as modalidades de prestacdo do servico — por tarefa, semipresencial e
teletrabalho;

b) que as atividades constantes no programa de gestdo permitam a
mensuracao da produtividade, dos resultados e do desempenho do servidor publico;

C) seis fases para implementacdo do programa de gestao;

d) as proibicbes — atividades que exijam presenca fisica, reducdo da
capacidade de atendimento ao publico, e obstruir o convivio social e laboral do
servidor.

As seis fases, apontadas pela IN 01, para a implementacdo do programa

gestao, estdo demonstradas na figura 6.
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Figura 6 - Fases de implementacéo do programa de gestao

* elaboracdo de processo de acompanhamento de metas e resultados;
* plano de trabalho

= autorizacao pelo Ministro de Estado;

= implementacdo do programa de gestdo em experiéncia-piloto;

» avaliacdo dos resultados da experiéncia-piloto e reformulacdo do plano de
trabalho, se necessario;

\/
\/
A

Fonte: Elaborado pelo auto, baseado em BRASIL, 2018.

* regulamentacdo do programa de gestio;

* implementacdo e acompanhamento do programa de gestao.

A primeira fase é de planejamento, onde a unidade interessada em realizar o
programa de gestao devera elaborar um plano de trabalho, o qual determina quais as
atividades, a modalidade, o perfil e o quantitativo de servidores, os indicadores de
produtividade, as metas e a mensuracdo. Em seguida, o plano de trabalho é
encaminhado ao Ministro de Estado, que o 6rgado esta subordinado, para autorizacéo.
O Ministro podera restringir ou excluir unidades administrativas, alterar percentual de
servidores participantes, restringir modalidades e alterar metas de produtividade.

Autorizado pelo Ministro de Estado, inicia-se terceira fase, onde a unidade
adotara as providéncias necessarias para a implementacdo do programa de gestao
em experiéncia piloto, com duracdo de seis meses. A quarta etapa € iniciada apos a
finalizacdo da experiéncia piloto. O gestor da unidade devera realizar, por meio de
elaboracdo de relatorio, a avaliagdo do periodo de experiéncia e definir se é
conveniente a implementagédo do programa de gestdo em definitivo. Posteriormente,
o relatorio é submetido a manifestacdo técnica da area de gestdo de pessoas, que

podera solicitar alteracées ou até mesmo considerar inapto o programa.
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A guinta fase inicia-se com o envio do relatério de acompanhamento e a nota
técnica para avaliacdo do Ministro de Estado, que podera converter o programa de
gestdo em definitivo, caso considere ser positiva sua adocdo para a administracao
publica. A ultima fase é a implementacdo e acompanhamento do programa, em que a
unidade devera elaborar relatorio trimestral e providenciar sua divulgacdo na pagina
oficial do 6rgao.

Destaca-se que a implementacdo do programa de gestéo é facultativa, ndo se
constitui direito do servidor, e que mesmo ap6s sua implementacdo definitiva, o
Ministro de Estado podera, a qualquer tempo, suspender, alterar ou revogar o plano

de trabalho e o programa de gestéo.

3.3 Caracterizacao da organizagéao

Para definicao do I6cus, o pesquisador enviou solicitacéo referente a utilizacao
do teletrabalho aos Ministérios do Poder Executivo Federal e aos 6rgaos estruturantes
da Presidéncia da Republica. Os contatos com os érgaos foram realizados por meio
do portal eletrénico do governo federal de acesso a informacao, para cada instituicao
foi enviado a seguinte pergunta - Gostaria de saber se o [...] ou qualquer dos 6rgaos
da sua estrutura administrativa realizaram ou realizam programa de gestao de acordo
com o Decreto 1.590/95 ou com a IN 01 de 31/01/18 - MP/SGP, os quais permitem a
dispensa do controle de assiduidade dos servidores. Caso positivo, solicito a normas
gue permitiram — Os registros das solicitacbes, bem como as respostas estédo
disponibilizados no Apéndice G.

Considerando as respostas positivas para a utilizagéo do teletrabalho, a CGU
foi 0 6rgéo escolhido pelo pesquisador devido seu tempo de experiéncia na utilizacao
da modalidade. Para realizacdo da pesquisa, foram encaminhados a CGU: Carta de
Apresentacdo e Termo de Consentimento Livre e Esclarecido Institucional, os quais
contém a solicitacdo de acesso aos documentos e a préatica de entrevistas com 0s
servidores, conforme Apéndices A e B.

Criada em 2003, por meio da Lei n°® 10.863, a CGU surge como 6rgao de
assessoramento imediato a Presidéncia da Republica, encarregado pelo

desenvolvimento de transparéncia da gestdo publica. E um 6rgdo de controle interno
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do Governo Federal, responsavel por realizar atividades de auditoria, correicao,
prevencdo e combate a corrupcdo e ouvidoria em busca da defesa do patriménio
publico (CGU, 2019).

As atividades de controle interno e ouvidoria eram desempenhadas, até 2001,
pela Secretaria Federal de Controle Interno (SFC), vinculada ao Ministério da
Fazenda; e pela Ouvidoria-Geral da Unido (OGU), vinculado ao Ministério da Justica.
Tais atividades passaram a ser de responsabilidade da Corregedoria-Geral da Uniéo,
orgao criado em 2001, por meio da Medida Provisoria n® 2.143-31, com o objetivo de
combater a corrupgao, a fraude e de promover a defesa dos bens publicos. Em 2003,
com a edicdo da Lei n° 10.863, toda estrutura da Corregedoria foi incorporada a CGU
(CGU, 2019).

Até 2005, ndo havia na CGU um trabalho de prevencao a corrupcao, ela apenas
detectava a ocorréncia dos casos e investigava. Em 2006, com objetivo de dar maior
organizacdo e eficacia aos seus trabalhos, houve a primeira mudanca em sua
estrutura organizacional, foi criada a Secretaria de Prevencdo da Corrupcdo e
Informacgdes Estratégicas (SPCI), por meio do Decreto n° 5.683/2006. que tinha a
responsabilidade de desenvolver mecanismos de prevencao a corrupcdo. Entretanto,
em 2013, para se adaptar aos novos desafios, principalmente com a edi¢céo da Lei de
Acesso a Informacdo n° 12.527/2011; que dispde sobre a garantia de acesso a
informacéo ao cidadéos; e da Lei Anticorrupgéo n° 12.8846/2013, que trata sobre a
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas no atos praticados contra
a administracao publica ou estrangeira, a SPCI passou a ser chamada de Secretaria
de Transparéncia e Prevencado da Corrucdo (STPC), contando com uma estrutura
compativel com as novas exigéncias (CGU, 2019).

Em 2016, a CGU a deixa de ser um 0Orgdo direto de assessoramento ao
Presidente da Republica e passa a ter status de ministério, com a nomenclatura de
Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo e Controladoria-Geral da Unido, mantendo
as mesmas atribuicdes anteriores. Entretanto, em janeiro de 2019, foi editada a
Medida Provisoéria n°® 870/2019, convertida posteriormente na Lei n® 13.844/2019, em
gue o 6rgao retornou a nomenclatura anterior - Controladoria Geral da Unido, sendo
mantidas suas atribuigcbes. Entretanto, houve alteragdo na nomenclatura de
coordenacdes e a criagdo da Secretaria de Combate a Corrupcéo (CGU, 2019).

A estrutura administrativa, conforme figura 7, € composta por 6rgdos de

assisténcia direta e imediata ao Ministro de Estado e por oOrgéos singulares
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especificos. O Ministro de Estado possui trés assessorias diretas, uma consultoria

juridica e uma secretaria executiva disposta em trés diretorias.

Figura 7 - Organograma CGU
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Cantraladaria Geral da Unido - CGU

ORGADS DE ASSISTENCIA DIRETA
E IMEDIATA AD MINISTRO DE ESTADD

Gabine do Ministra Consultoria Juridica Secretaria-Enecutiva
GM CONJUR SE
| /-—-\
I I | I N, I |

I T——
Bzseszonapara Azzeszzania de Azsezzona Especial para iR s Plalfue|amentc- £ A @ Diretoria de Tecnologiada
P . o Dezenvolvimento Diretoria de Gestao Interna @
Azzuntos Parlamentares Comunicagao Social Aszuntos Internacionais Institucioanal DGl Infarmagao
ASPAR ASCON AINT DTl
h DIPLAD y
ORGAOS ESPECIFICOS
SINGULARES
I [ | [ |
Secratria de Combate Secretaria Federal de Ouvidoria-Geral Carregedoria-Geral da Secretaria de Transparéncia
i Comupgio Cantrale Interno dalnida Uniza e Prevengio da Corrupgda
SCC SFC oGu CRG STPC
L I I I
I |
Diretaria de Acordosde [ | Diretoria de Auditaoria de Dl[gtorla & AEd".Dna & Carrdenagio-Geralde [ Dl_retorla & Gesta.oljo Diretoria de Transparéncia [
Hq @ Paolitizas Econdmicas e de ) e Siztema de Correigao .
Lenigncia Governanga e Gestao : Arendimenta ao Cidadao - & Controle Soial
DAL DG Dezenvolvimenta CGCid Poder Executiva Federal DTC
DE DICOR
I I
A _— Coordenag fo-Geral de A
Diretoria de Operages D"et,o."a i F\LII:IIIOI’Ia i Diiretaria de Auditaria de Orientagioe Dlreto.rl.a deﬂ Diretoria de Promagio
A Politicaz Sociaiz e de o Responzabilizagao de .
Ezpeciais H gl Politicas de Infraestrutura Acompanhamento de P H aIntegridade H
Sequranga Publica . Agentes Publicos
DoP DS 1]] Ouvidariaz DIRAP DPI
CGOuy
| | 3 r n
Diretoria de Pesquizae [~ | Diretoria de Auditaria de Diretaria de Auditoria de iR aER dg = Dlreto_n_a de” M | Diretoriade Prevengiiod -
@ 2q X P g Recursos de Acesso a Rezponzabilizagao de P
Informag&es Estratégicas Estatais Previdéncia e Beneficios @ . Corrupgao
DIE DAE DPE Informagao Entes Privados DPC
CGRAI DIREP
UNIDADES ORGAOS
DESCENTRALIZADAS COLEGIADOS
— [ |
Cantroladoriaz Regionais Cons}ell.m & Tlanparel}ma Comizsao de Coordenagio Comizsao de Coordenagio
Piblica e Combate a o
nos Estados . & de Contrale Intermao de Cormeigan
CGU-R CTPCC CCCl CCC

Fonte: Adaptado de CGU, 2019

Os orgdos singulares sdo compostos por cinco secretarias finalisticas que
atuam de forma articulada, sendo quatro formadas por trés diretorias e uma
organizada em seis diretorias. Ha trés 6rgaos colegiados e unidades descentralizadas,
gue sao as controladorias regionais presentes nos estados.

A pesquisa foi realizada na Diretoria de Planejamento e Desenvolvimento
Institucional — DIPLAD, que tem como missao “promover o desenvolvimento e a

integracgao institucional e o aprimoramento da gestao estratégica da CGU”, sua viséao
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€ “ser modelo de eficiéncia na disseminacdo de boas praticas e na busca da
modernizagao institucional”. (CGU, 2019). A DIPLAD esta estruturada em duas
coordenacdes: Coordenacdo-Geral de Planejamento e Avaliacdo Institucional
(COPAV) e a Coordenacgédo-Geral de Integragcao e Desenvolvimento Institucional
(CODIN), sendo esta ultima o foco do estudo.

O quadro carreira da CGU é composto por 1.978 servidores efetivos,
submetidos ao regime juridico Unico da Lei 8.112/90, que exercerm o cargo de Auditor
Federal de Financa e Controle. O gréfico 1 apresenta o quantitativo de servidores

lotados e em exercicio no érgao.

Gréfico 1 - Servidores lotados e em exercicio

Servidores CGU Servidores em exercico na CGU
1 4

253 o
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» CGU - BB% » Outros - 10% = Presidéncia da Republica - 2% w CGU - B4% » Qutros- 15% = Ministério da Fazenda - 3%

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Brasil (2019)

A CGU possui 242 servidores cedidos a outros orgaos federais, entre eles:
Presidéncia da Republica, Ministério Justica e Seguranca Publica; Ministério da
Fazenda, atualmente dentro da estrutura do Ministério da Economia. Atualmente a
forca de trabalho total em exercicio na CGU séo 2.057 servidores, dos quais 321 sao

cedidos de outros orgaos, entre eles: Ministério da Fazenda, da Saude e a AGU.

3.4 Participantes da pesquisa

A selecdo dos servidores considerou que os participantes da entrevista
deveriam ser aqueles servidores que colaboraram diretamente na implementacéao e
daqueles que atualmente estdo envolvidos na gestdo da modalidade. E o tipo de

selecdo intencional em que, segundo Creswell (2010), o local e os participantes
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devem ser selecionados, considerando aqueles que melhor contribuem para o maior
alcance de informac0fes Uteis para entender o fenébmeno investigado.

A partir da apresentacdo institucional realizada pelo CGU, o pesquisador foi
orientado que a coordenacdo responsavel pela implementacdo e gestdo do
teletrabalho no 6rgdo era a CODIN, subordinada a DIPLAD. Dessa forma,
inicialmente, foram selecionados trés servidores para a entrevista, todos lotados da
DIPLAD. Duas entrevistas foram realizadas presencialmente e uma por e-mail, uma
vez que o servidor foi transferido para uma regional da CGU em outro estado. A partir
das entrevistas, surgiram a indicacdo de outros trés servidores, dos quais dois
participaram da implementacdo do modelo e ja ndo atuam no setor, e um que
atualmente participa da gestdo da modalidade. ApOs contatados, os servidores
aceitaram participar da pesquisa, dois foram entrevistados presencialmente e, por fim,
para o ultimo, que exerce suas fun¢des em outro estado, as perguntas das entrevistas
foram enviadas por e-mail e respondidas em formato de 4udio. A tabela 2, apresenta

o perfil dos participantes da pesquisa.

Tabela 1 - Perfil dos participantes

Participantes Sexo Escolaridade trabTa?Lnopg;gGU Idade
El Feminino Especializacéo 05 - 10 anos 41 a 50 anos
E2 Masculino Especializacéo 05 - 10 anos 31 a40 anos
E3 Masculino Especializacdo 05 - 10 anos 31 a 40 anos
E4 Masculino Especializacdo 05 - 10 anos 41 a 50 anos
E5 Masculino Especializacdo 11 -20 anos 41 a 50 anos
E6 Masculino Doutorado 05 - 10 anos 31 a 40 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Todos entrevistados exercem o cargo de Auditor Federal de Financas e
Controle, seus nomes foram omitidos, conforme ensinamento das melhores préticas
éticas de pesquisa. No perfil dos entrevistados percebe-se o predominio do sexo
masculino; para o grau de escolaridade predomina a especializacdo, com destaque
para um servidor com doutorado. O tempo de servico sGo homogéneos, com apenas
um servidor com tempo de servico entre 11 e 20 anos. Por fim, a faixa etaria
apresentou equilibrio, sendo trés servidores com idades entre 31 a 40 anos e trés com

idades entre 41 e 50 anos.
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3.5 Técnicas e procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados, de acordo com Creswell (2014) e Marconi e Lakatos (2017),
€ a etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacdo dos instrumentos elaborados e
das técnicas selecionadas, com objetivo de reunir informacfes para responder a
pergunta de pesquisa. Para esta pesquisa, os dados foram obtidos por meio de duas
técnicas: pesquisa documental e entrevista individual semiestruturada.

Diante da aprovacao por parte da CGU e conforme orientado por Creswell
(2010), foram encaminhados Carta de Apresentacdo e Termo de Consentimento Livre
e Esclarecimento Institucional, Apéndices A e B, com objetivo de assegurar a

execucao da pesquisa e garantir os preceitos éticos.

3.4.1 Pesquisa Documental

A pesquisa documental recorreu a documentos publicos relacionados ao
teletrabalho, foram consultados documentos importantes que auxiliaram o alcance dos
objetivos da pesquisa. De acordo com Marconi e Lakatos (2017, p. 190) “A
caracteristica da pesquisa documental é tomar como fonte de coleta de dados apenas
documentos, escritos ou ndo, que se constituem o que se denomina fontes primarias”.

O objetivo foi identificar o contexto em que o teletrabalho foi acolhido pelo 6rgédo
e suas condi¢cbes legais. Inicialmente, a técnica foi utilizada com a premissa de
caracterizar como o teletrabalho foi instituido no ambito da administracdo publica
brasileira. Para isso, foram consideradas as legislacées federais relacionadas ao
controle de assiduidade dos servidores publicos.

Em campo, a pesquisa documental iniciou-se com a apresentacao institucional
realizada pela CGU. Em seguida, houve didlogo com os gestores da modalidade, o
gue possibilitou listar os documentos utilizados na implementacdo, as normas,
relatérios com as atividades que podem ser realizadas a distéancia e no controle das
atividades realizadas a distancia. Todo o material, de acesso publico, é disponibilizado

virtualmente no repositoério institucional da entidade.
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3.4.2 Entrevistas

A entrevista, segundo Yin (2015, p. 114), & “uma das fontes mais importantes
de informacéo para o estudo de caso”, complementa que é uma conversa guiada,
fluida e nado rigida, onde os entrevistados podem proporcionar novas percepcoes
importantes sobre o assunto, além de sugerir novas fontes, onde pode-se buscar
novas evidéncias. Marconi e Lakatos (2017), contribuem ao ensinar que o pesquisador
deve planejar e ter o conhecimento prévio, marcar com antecedéncias os encontros,
garantir que as informacfes sejam sigilosas e confidenciais e organizar um roteiro
com guestbes importantes. Essas medidas podem determinar 0 sucesso, ou ndo, da
investigacao.

Foram utilizados para esse estudo entrevistas semiestruturadas, na qual o
entrevistador tem liberdade para direcionar a entrevista para qualquer direcdo que
considere adequado com intuito de alcancar seu objetivo (MARCONI; LAKATOS,
2017). Dessa forma, as entrevistas tiveram como objetivo obter informacdes dos
servidores, relacionadas as suas participacdes na implementacéo do teletrabalho na
CGU.

O primeiro contato realizado com a CGU ocorreu em 13 de maio de 2019,
guando o pesquisador solicitou, através de e-mail, uma oportunidade de conversar
com os servidores responsaveis pela gestdo do teletrabalho no 6rgéo. A resposta veio
em forma de convite para participar de um benchmarking que a entidade realiza
sempre que outros o6rgdos desejam conhecer a aplicagdo da modalidade de
teletrabalho na CGU. Na apresentacao foi descrito, de forma superficial, todo o
percurso realizado desde o inicio da utilizacdo da modelo até a fase que se encontra
atualmente, seus sistemas de gestao e as projecoes futuras de modernizacgao.

Dessa forma, ap0s a apresentacdo institucional por parte do o6rgédo, foi
solicitado e aplicado o pré-teste da entrevista, que de acordo com Marconi e Lakatos
(2017), é a partir dele que evidenciara a existéncia de perguntas sem importancia,
necessidade adequacao da ordem e reformulacdo das perguntas. Nesse primeiro
momento, a intencéo foi determinar a clareza das questdes em relagéo aos objetivos
da pesquisa. A analise foi realizada por meio de transcricdo a avaliagdo do conteudo,

onde néo se verificou a necessidade de alteracdo as questodes.
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Além do pré-teste, foram realizadas outras cinco entrevistas, Apéndice C,
sendo trés presenciais, efetuadas entre 27 de setembro de 2019 e 23 de outubro de
2019. Em todos os procedimentos, conforme ensinamentos de Creswell (2010), foi
solicitada autorizacdo de gravacao, e os entrevistados foram informados da garantia
do sigilo dos dados, do anonimato e do uso exclusivo para fins académicos. Os outros
dois servidores ndo mais desempenhavam suas funcées em Brasilia, haviam sido
transferidos para outras regionais dos 6rgaos. Assim, foram enviados e-mails em 08
e 18 de outubro de 2019 aos entrevistados, com 0S mesmos roteiros e perguntas
apresentados aos servidores entrevistados anteriormente. O primeiro retorno ocorreu
em 09 de outubro de 2019, com repostas escritas e a segunda solicitacdo foi
respondida, por meio de audio, em 08 de novembro de 2019. Os materiais produzidos

nas entrevistas estao descritos na tabela 1.

Tabela 2 - Material das entrevistas

Participante Data da entrevista Tempo da entrevista Transcri¢ao
El 27/08/2019 00:35:59 06 péaginas

E2 27/09/2019 00:20:53 05 péaginas

E3 09/10/2019 E-mail 07 paginas

E4 23/10/2019 00:54:43 11 paginas

E5 23/10/2019 00:17:59 03 paginas

E6 08/11/2019 E-mail 04 paginas
Total 2h08m14s 36 péaginas

Fonte: Elaborado pelo autor

As entrevistas presenciais originaram duas horas e oito minutos de gravagoes,
média de 32 minutos por entrevistado presencial, as entrevistas por e-mail geraram

11 paginas. Foram geradas 36 paginas de transcricao.
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3.6 Analise das Informacdes

Segundo Creswell (2010), a interpretacdo de dados consiste em extrair sentido
dos dados, envolve a preparacdo dos dados para andlise, a conducdo de analises
diferentes e o aprofundamento no entendimento dos dados. A analise dos dados
secundarios constantes nos documentos utilizados na pesquisa documental ocorrera
mediante leitura e interpretacdo das informacdes. As entrevistas foram transcritas e,
posteriormente, categorizadas de acordo com as dimensdes determinadas.

Adotou-se a metodologia de andlise de contelido, dada a flexibilidade dos seus
procedimentos e compatibilidade com a estratégia de pesquisa adotada. Para

Lawrence Bardin, a analise de contelido é

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicdes de producéo/recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens. (BARDIN, 2016, p. 48).

Essa metodologia se caracteriza pela coleta, sistematizacéo e andalise de dados
para a compreensdo da informacdo em seu contexto. Tal técnica permite uma
flexibilidade de abordagens, admitindo tanto estudos qualitativos quanto quantitativos
ou mistos.

Os documentos selecionados para andlise, conforme evidenciados no topico
3.4.1, foram analisados primeiramente a partir de uma leitura geral, no qual o objetivo
foi identificar e separar documentos (leis, decretos, portarias, ordens de servi¢o) que
continham relacdo com os objetivos da pesquisa. Selecionados os documentos, foi
realizada leitura aprofundada de cada um, com intuito de selecionar os trechos que
de fato auxiliariam o alcance dos objetivos propostos.

A analise de conteudo das entrevistas foi realizada conforme ensinamentos de
Bardin (2011), dessa forma, foram realizadas em trés fases: pré-andlise; exploracéo
do material; e por fim o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao.

A pré-andlise € a organizacdo dos documentos, esta etapa € composta por
cinco fases: a) leitura flutuante — trata-se do primeiro contato com o material, momento
em que se conhece o texto; b) escolha do documento — selecdo dos discursos
relevantes, gerando um corpus de documentos que serdo submetidos aos
procedimentos analiticos; c) formulacéo das hipoteses e dos objetivos — anélise do

material e sua relagdo com os objetivos propostos na pesquisa; d) referenciacdo dos
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indices e criacdo de indicadores — a frequéncia (indicadores) se da a partir da
guantidade de vezes que determinadas expressdes sdo selecionadas (indice); e)
preparacdo do material — transcricdo de gravacfes, materiais selecionados, trata-se
da organizacgdo prévia dos textos que serdo analisados. De acordo com Bardin (2016),
nado ha obrigatoriedade que as fases sejam realizadas numa sequéncia fixa.

Apés esta primeira leitura efetua-se uma leitura mais precisa em funcdo das
hipoteses emergentes, da projecao e teorias adaptativas do material e da aplicacéo
das técnicas usadas em materiais analogos. Na fase de exploracdo do material
procede-se a operagdes de codificacdo, decomposi¢cado ou enumeragao. A codificacao
€ 0 processo pelo qual os dados em bruto sdo transformados sistematicamente e
agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das caracteristicas
pertinentes do contetado (BARDIN, 2016, p. 129).

A organizacao da codificagdo permite trés escolhas: o recorte - a escolha das
unidades de codificagcdo, a enumeracao - a escolha das regras de contagem, e a
classificacdo e a agregacéo - a escolha das categorias.

No presente estudo foram identificados temas e categorias gerais com uma
abordagem essencialmente indutiva onde as categorias e 0s temas substantivos
emergirdo dos dados coletados e foram utilizados também uma abordagem dedutiva

relativamente a temas e categorias que serao definidas a posteriori.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Com objetivo de analisar a implementacdo do teletrabalho na CGU, para
subsidiar construcdo de plano de trabalho, conforme Instrugdo Normativa n° 01
MP/SGP, este capitulo apresenta a percepc¢éao de servidores da CGU que participaram
da implementacdo e participam da gestdo da modalidade no 6rgdo. Os resultados
apresentados foram alcancados apos o tratamento das informacdes (documentos e
entrevistas), onde os dados foram interpretados e confrontados com teoria.

A secdo esta dividida em quatro partes, em que cada uma é destinada aos
guatro objetivos especificos propostos. A primeira, descreve o modelo de teletrabalho
utilizado pela CGU, especificando a motivacdo de seu surgimento e suas
caracteristicas. A segunda secdo discorre sobre as etapas de implementagcdo. Na
terceira, serdo apresentados os fatores facilitadores e os desafios enfrentados,
durante o processo de implementacéo e de gestdo. Por fim, a quarta secao apresenta
uma proposta de construcdo de um plano de trabalho para as IFES e IFETC, seguindo
os passos determinados pela IN 01, baseado na experiéncia da CGU.

4.1 Teletrabalho na CGU

Antes de iniciar a descricdo de como funciona o modelo de teletrabalho na
CGU, sera apresentada a regulamentacao da jornada de trabalho do servidor publico
regido pelo pela Lei 8.112/90. Posteriormente, sera realizada analise do formato de
teletrabalho utilizado pelo érgdo, com uma explicacdo do contexto em que ocorreu o
surgimento, bem como outros pontos relevantes que resultaram na utilizagéo definitiva
do modelo pela entidade.

A jornada de trabalho do servidor publico € preconizada pelo art. 19 da Lei n°
8.112/90 (DOC 02), a qual estabelece a duracdo méxima de trabalho semanal de
guarenta horas e os limites minimo de seis horas e maximo de oito horas diarias de
trabalho. Conforme a dimenséo cultural estabelecida no PDRAE para a reforma
administrativa iniciada no Brasil em 1995, buscava-se uma mudanca da cultura

burocratica para uma cultura gerencial, a qual enfatiza a busca por cooperagéao e
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produtividade (BRASIL, 1995a). Assim, considerando a busca de uma gestdo mais
eficiente preocupada com menos controle, o art. 19 da Lei n° 8.112/90, foi
regulamentado em 1995, por meio do Decreto n® 1.590 (DOC 03), que dispde sobre a
jornada de trabalho dos servidores publicos da Administracéo Publica Federal direta,
das autarquica e das fundagdes publicas federais.

Em seu primeiro artigo, o decreto aponta que a jornada de trabalho dos
servidores sera de oito horas diarias, com limite de quarenta horas semanais. Em
relagdo ao controle de assiduidade e pontualidade, o art. 6° do Decreto 1.590/95,
estabelece que o controle sera exercido por controle mecénico, eletrdnico ou folha de
ponto, contudo, deixou exposto a possibilidade de dispensa do controle de
assiduidade em situacdes especiais, desde que as unidades administrativas
realizassem programa de gestdo, onde as atividades pudessem ser efetivamente
mensuraveis

Considerando esse contexto, a adocéo do teletrabalho pela CGU ocorreu no
ano de 2014. Institucionalmente, existia por parte da administracdo o interesse no
desenvolvimento de uma ferramenta/programa voltado para uma gestdo mais
profissional e para resultados, paralelamente o 6rgdo necessitava reter talentos, uma
vez que havia evasdo de servidores para outros 6rgaos publicos que ofereciam
melhores condicfes de trabalho, por outro lado, os servidores demandavam melhorias
na carreira e a flexibilidade era a principal delas.

Assim, diante da possibilidade de dispensa do controle de presenca de
assiduidade, regulada pelo Decreto n° 1.590 (DOC 03), o 6rgéo iniciou estudos de
como seus colaboradores poderiam valer-se do decreto, para que a modalidade de
teletrabalho pudesse ser utilizada. De acordo o E4, inicialmente, os proprios
servidores apontaram a possibilidade da dispensa de controle de assiduidade
existente na legislacao, “aqui tem uma carga muito legalista, de auditores, ai o pessoal
resgatou o decreto. Decreto 1.590, e foram em cima do que estava escrito 1a”.

Ao considerar o interesse no desenvolvimento de uma ferramenta/programa
voltado para uma gestéo mais profissional e para resultados, o E1 apontou que a ideia
de melhorar a produtividade partiu da “demanda das unidades por uma coisa mais
profissional, voltada a resultados [...] a casa tem essa visdo que é meio, uma certa
bobagem vocé obrigar uma pessoa a ficar oito horas dentro de uma instituicdo
arrastando mouse, a gente até usa muito essa expressao aqui, sendo que 0 mais

relevante é a entrega de resultado’.
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Nesse cenério, considerando que administracdo deve superar as formas
tradicionais e descentralizar suas atividades de forma inteligente e flexivel (BRASIL,
1995a). O E4 coloca que “a CGU fica bem antenada no que ta acontecendo ao seu
redor, inclusive na iniciativa privada. Como ja havia alguns pilotos, acho que o mais
antigo é o do SERPRO, ai depois veio algumas pessoas do tribunais, alguns tribunais
e ai decidiu-se, né, fazer um piloto na CGU [...] a casa € muito técnica também, e isso
€ um fator motivador né, a casa tem varios trabalhos, com praticas bem definidas, e a
gente sempre explorou, sabe assim, sempre que quando tem alguma tendéncia, a
gente tende a colocar modelos, vamos dizer pilotos pra poder explorar, modelo mais
restrito pra saber se vale a pena ou ndo vale a pena”.

Por fim, o 6rgdo buscou iniciativas existentes na administracdo publica a
respeito da utilizac&o do teletrabalho, o E6 aponta que “nesse momento, [...] ja existia
teletrabalho, praticamente, apenas no Tribunal de Contas da Uni&o e um projeto piloto
da Receita Federal, entdo nado tinha teletrabalno em nenhum outro canto da
administracdo publica federal, entdo primeiro a gente tinha a ideia de replicar o que
tinha no TCU, lembrando que a gente € vitrine para o Executivo Federal, que ndo tinha
no Ministério do Planejamento essa iniciativa, entdo a gente tinha que fazer de uma
forma consistente”.

De acordo com E2 foram dois os fatores que influenciaram a decisdo da adoc¢ao
do teletrabalho: “por parte da alta administracdo - a produtividade; por parte dos
colaboradores: a flexibilidade”. Complementa: “top down a questéo de produtividade,
a questao de atividades ja bem mensuradas, bem definidas. Isso ja existia em varias
unidades, ja tinha essa coisa incipiente, dispersa e ndo organizada. Varias unidades
ja trabalhavam assim. E outra vertente é a buttom up, a pressao dos servidores pra
ampliar esse tipo de coisa, justamente pra conseguir um pouco mais de tranquilidade
com essa coisa chata do ponto eletrénico”.

Na mesma direcao, para o E2 a produtividade foi um dos motivos que levaram
0 Orgao a discutir a questéo da implementacao do teletrabalho, salienta que “a gestéo
por resultados tras toda uma quebra de paradigmas pra uma administracao
convencional para uma administragdo por resultados”. E4 contribui ao apontar que “o
piloto foi feito com base nesse critério, que é o critério mais falado no mercado, etc e
tal”.

Verifica-se que essas perspectivas apontadas pelos entrevistados se

encontram sustentada na literatura, uma vez que para Bresser-Pereira (1998) a
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Administracdo Publica Gerencial tem como principais aspectos em sua proposta,
valores vinculados a qualidade, a eficiéncia e a eficacia dos servi¢cos publicos e a
busca pelo estabelecimento de uma cultura gerencial em distingdo a cultura
burocréatica nas organizac¢des publicas. Conclui que a reforma gerencial tinha como
um dos seus objetivos que administracdo publica focasse nos resultados em
detrimento dos processos.

Em relacédo ao teletrabalho, Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017), destacam o
resultado direto da utilizagcdo da modalidade que é a aumento da produtividade do
trabalhador, uma vez que os teletrabalhadores possuem foco na tarefa e ndo ha
interferéncias ou interrup¢ao direta por parte dos colegas de trabalho.

A CGU buscava também formas de reter seus talentos, uma vez que tinha
problemas com servidores que passavam em concursos publicos em outros 6rgaos,
os quais ofereciam flexibilidade para a execucéo dos servicos. Conforme destacado
por Boonen (2012); Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) e Rocha e Amador (2018),
atualmente, selecionar e manter colaboradores € uma dificuldade enfrentada pelas
organizagdes, pois eles buscam flexibilidade que permita realizar suas atividades
profissionais e ter disponibilidade de tempo para suas vidas pessoais.

O EG6 foi categorico ao afirmar que o teletrabalho foi “instituido como um forma
de reter pessoas”, a afirmacédo vai de acordo com a o posicionamento do E5 “a CGU
também tinha muitos problemas de evasédo, servidores que passavam em outras
carreiras em decorréncia ndo da diferenca salarial, que muitas vezes nem havia ou
era pouco significante, mas da diferenca de flexibilidade de jornada [...], assim, houve
percepcdo de que o teletrabalho poderia ser um instrumento de recuperacédo de
servidores, redugdo absenteismo, entre outros’.

O teletrabalho na administracao publica é regulamentado pela a IN n°® 01 (DOC
01) publicada em agosto de 2018. Entretanto, até essa data, a Unica legislacdo que
permitia a dispensa de controle de assiduidade era o Decreto n® 1.590 (DOC 3), assim,
segundo o E1 a CGU comecou a moldar a forma como o 6rgao adotaria 0 modelo, “o
Grupo de Trabalho (GT) fez o estudo, embasamento legal, que chegou a questéo do
Decreto 1.590, e esse GT lancgou as diretrizes, que seriam, que serviu justamente para
a construgéo da primeira verséo do programa [...] programa de gestdo de demandas’.

O modelo de teletrabalho na CGU é denominado PGD, a modalidade permite
gue o servidor realize suas atividades internamente ou externamente. Na verbalizacao

do EG6: “o teletrabalho na CGU, ele é bem diferente do que ja vi por ai, que o servidor
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de sobreaviso, ou seja, o servidor fica de sobreaviso, se tiver uma demanda ele vem
pro trabalho ou responde de casa. O teletrabalho da CGU néo funciona assim, por
isso que 0 nome do teletrabalho da CGU é Programa de Gestdo de Demandas, ele
poderia ser PGD a distancia, porque vocé so6 vai pra casa se tiver demanda, se ndo
tiver demanda vocé né&o vai pra casa, esse € o principal ponto”.

O modelo adotado esta em consonancia com as formas de teletrabalho
indicado por Nogueira e Patine (2012) e Melo (1999), que apontam a forma parcial de
trabalho a distancia, como aquela em que o colaborador pode exercer parte de suas
atividades na empresa e outra parte fora da organizacdo. Importante destacar que o
nome PGD foi institucionalizado na Portaria n® 1.730 (DOC 10),

De acordo com o E5, a denominacdo PGD foi adotada porque “o Ministro da
época, ndo lembro nome dele agora, ndo via com bons olhos o termo teletrabalho, ai
nessa interagdo com ele é que surgiu esse novo termo PGD”. O E2 contribui com a
explicacdo da nomenclatura do programa ao afirmar que “a gente chama de programa
de gestdo de demanda [...] porque o teletrabalho pressupde que o servidor vai ficar
fora, no nosso PGD o servidor pode ta dentro”.

O ¢6rgéo trabalha com duas formas de teletrabalho: PGD pontual e PGD-
Projetos. O PGD-Projetos ndo é foco dessa pesquisa, contudo importante informar
gue ele foi implementado em 2019, por meio da Portaria n°® 2.246 (DOC 32) e é
direcionado para projetos especificos. De acordo com E2 “o que a gente ta querendo
evoluir na CGU? Boas praticas de gerenciamento de trabalhos, e a gente entende que
0 gerenciamento de projetos é uma boa pratica, ela traz boas praticas de organizacgéao,
de definigcdo de recursos, de cronograma e de entregas parciais”. J4 o PGD pontual é
a modalidade que permite que a execucao das atividades realizadas pelos servidores
possa ser executada dentro ou fora da unidade administrativa, desde que seja
realizada uma pactuagao entre o colaborador, sua chefia imediata e o dirigente da
unidade administrativa.

Tanto no PGD-Projetos, quanto no PGD pontual, para que a execu¢ao das
atividades possa ser realizada externamente, o 6rgdo disponibiliza, via web, seus
sistemas para que possam ser acessados de qualquer local. De acordo com o E1
“Hoje a CGU néo tem processo fisico, talvez legado ou alguma coisa bem residual,
nao vejo tramitar papel na casa [...]. O PGD serviu como indutor dessa parte do
escritorio virtual e vice-versa, ele também ampliou a necessidade, instigou pra que

melhorasse o programa, ampliasse mais as atividades. E hoje a gente tem essa
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possibilidade, vocé pode fazer o trabalho em praticamente qualquer lugar. Aqui
gualquer sistema novo que saia, ele tem que ter a previsibilidade de acesso externo,
nao pode ficar limitado ao espaco geografico do prédio”. A disponibilidade externa dos
sistemas vai de acordo com os ensinamentos de Nilles (1997), o qual destaca que os
teletrabalhadores devem possuir acesso aos mesmos sistemas que os trabalhadores
gue exercem suas atividades presencialmente na organizacgao.

Todas as atividades que podem ser realizadas externamente estdo
disponibilizadas no sistema. Elas s&o separadas de acordos com as unidades
administrativas do 6rgao, e os servidores selecionam os servi¢os a serem executados
relacionados com sua unidade. De acordo com E5 “tem um rol de atividades que as
unidades constroem e mensuram, definem prazos, qualidade e ai o servidor pactua,
a gente chama de pacto, que faz uma espécie de contrato para fazer essa atividade
naquele lapso de tempo”. Cada atividade possui faixas de tempo, de acordo com o
grau de dificuldade, para serem realizadas. Este tema sera tratado com maior
especificidade na proxima secao.

O PGD pontual funciona por demanda, o sistema disponibiliza as atividades e
os servidores selecionam quais serdo executadas. Na verbalizagéo do E1 “ele € por
demanda, pacote, contratinho ali que a gente chama, isso é o PGD pontual, que é o
principal”. A pactuacdo entre os servidores e a chefia imediata ocorre a partir do
momento que o colaborador seleciona suas atividades. Na explicacéo do E4 trata-se
de “um tipo uma loja on-line [...] eu vou selecionando os objetos e ele me da um total
€ eu pago. Aqui € a mesma coisa, ele vai selecionando os objetos que vao formar o
pacto dele, a soma desses objetos vai gerar um numero de horas e ele vai sai com
aguele débito para saldar. Entédo ele constroi, por exemplo, um relatorio denso, uma
analise pesada que demora trés dias, se ele ficar aqui, ele ndo vai conseguir fazer,
dai ele sai e eu ndo quero saber se ele vai trabalhar a noite, ele s6 precisa ser
localizavel. Esse pedido que ele vai ter que entregar que é o ponto crucial”. De acordo
com Kugelmass (1996), um acordo entre as partes garante que ambos tenham o
mesmo entendimento de como o programa funciona, e assim, a responsabilidade é
dividida.

Em obediéncia ao Decreto n° 1.590 (DOC 03), o qual estabelece que para
dispensa do controle de assiduidade, os resultados devem publicados no Diario Oficial
da Unido (DOU), a CGU por meio da Portaria n° 1.730 (DOC 10) e posteriormente da
Portaria n® 747 (DOC 31) dispds sobre a obrigacdo da divulgacdo trimestral do
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relatério de acompanhamento do PGD (DOCs 23, 25, 26, 27, 29, 30 e 32). Os
resultados apresentados pelos documentos estdo de acordo com as vantagens da
utilizacdo do teletrabalho indicados pela teoria: aumento de produtividade (Goulart,
2009; Boonen 2012; Aderaldo, Aderaldo e Lima, 2017; Rocha e Amador, 2018);
retencdo de talentos (Boonen 2012; Aderaldo, Aderaldo e Lima, 2017; Rocha e
Amador, 2018), uma vez que 0S numeros comprovam que participacéo dos servidores
tem aumentado a cada avaliacao.

A analise dos documentos permite afirmar que o 6rgdo ndo s6 cumpriu com as
exigéncias de publicacdo dos resultados, como ainda divulga a qualidades com que
0s servicos sao realizados. O E2 explica que “apds a entrega o chefe tem um lugar no
sistema onde ele vai avaliar se foi entregue no prazo e qual é a qualidade, n6s usamos
uma escala Likert de qualidade de 5 niveis”. De acordo com os documentos, a
gualidade das atividades entregues supera 0s 98%.

Quando ndo ha um pacto entre as partes para execucdo das atividades por
meio do PGD pontual, os servidores realizam suas atividades presencialmente. Desse
modo, quando nao trabalham fora da sede, os colaboradores sdo obrigados a
utilizarem o ponto eletronico para controle de assiduidade. Segundo E1 “nés temos
dois sistemas, temos o sistema PGD onde é feito 0os pactos e temos o sistema de
ponto da casa, a CGU tem ponto eletrénico desde 2015 [...] E ai o cara vem, faz o
pacto dele e depois langca uma ocorréncia naquele dia dizendo olha, eu estava em
PGD, ele coloca la aqueles dias que nao é um trabalho presencial’.

N&o ha integragéo entres os dois sistemas, e isso € motivo de critica apontada
pelo E5: “uma coisa que ainda € um problema hoje é que nao existe uma integracao
entre 0 PGD e o ponto. O gestor tem que no final do més imprimir um relatério de todo
mundo que teve PGD e gerar as ocorréncias dentro do ponto. Validar o ponto ja é um
trabalho para o gestor, ainda ter que fazer esses langamentos, podia ser mais
simples”.

Para uma melhor gestao, existe um painel gerencial que permite a DIPLAD ter
uma visao de todo o0 PGD, E1 explica como funciona “hoje eu tenho uma visdo, a casa
inteira tem visdo de todos os pactos [...] tem graficos, eu sei quantos servidores estéo
em PGD hoje, quantos servidores vao estar amanha, quais foram os dias que tiveram
mais PGD, quem é que faz mais horas de PGD, quais sdo as atividades mais
entreques e outras visées”. Os dados apresentados permitem, que a DIPLAD,

direcione seus esforcos para questdes mais importantes.
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Atualmente, o 6rgdo enfrenta problema de conflito entre as regras do seu PGD
(DOC 31) e adaIN n° 01 (DOC 01). Ao editar o DOC 01, o MP/SGP nao considerou
a experiéncia adquirida por 6rgaos que ja havia elaborados seus programas de acordo
com o Decreto n® 1.590. Nesse sentido, O E2 expde a preocupacdo do 6rgao, “a gente
nao tem seguranga legal em alguns pontos”. Esse conflito € mais bem caracterizado
na secao 4.3.2 Desafios de implementacéo e de Gestao do PGD.

Portanto, a analise dos discursos dos participantes e dos documentos, permite
concluir que o PGD ampliou a forma de execucdo dos servigos, tornado um
instrumento Util para a instituicdo e seus colaboradores. O programa néo é estético,
permanece em constante evolucao, flexibilizando normativos e inserindo novas

inovacdes que permitam ganho de produtividade

4.2 Etapas de Implementagao do Teletrabalho na CGU

A CGU é um 6rgéo que esta sempre disposto, desde que respalda na legislagéo
a aplicar conceitos utilizados na iniciativa privada em sua gestao. Iniciativas como
essa estdo em consonancia com as diretrizes da reforma gerencial descritas pelo
PDRAE, no qual afirma que os modos de supervisdo e acompanhamento utilizados
pelo modelo burocratico sao pouco criativos e insuficientes, o que dificultava caminhar
com as mudancas tecnoldgicas que ocorrem, dessa forma, era necessario repensar e
propor metodos ageis para se alcancar maior eficiéncia (BRASIL, 1995a).

A iniciativa de se realizar uma experiéncia piloto em teletrabalho, partiu do
desejo dos servidores que viam no Decreto n® 1.590 (DOC 03) a possiblidade de
flexibilizacdo da jornada de trabalho, segundo E2 “o PGD é baseado num artigo, num
paragrafo de um artigo do Decreto 1.590/95, que é antigo mesmo né? De 95! Mas que
€ o decreto em vigor até hoje quando falar em controle de assiduidade no Poder
Executivo Federal. Ele € nosso principal fundamento pra construcao do programa de
gestao”

A decisado de criacdo de um grupo de trabalho (GT) partiu da decisdo da alta
administracdo (FONSECA, MENESES, FILHO E CAMPOS, 2013) em 2014. O E6

relata que “institucionalmente, o Secretario Executivo, [...], que tinha esse pensamento
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de fazer o teletrabalho também, entdo ele também deu apoio, basicamente ele, e
posteriormente o Ministro encampou a ideia”. Dessa forma, a partir dessa iniciativa e
considerando os objetivos estratégicos no DOC 4, foi instituido um grupo GT por meio
da Portaria n°® 856 (DOC 5), consoante a literatura que destaca a importancia da
criacdo de um GT para detalhar agbes (NILLES, 1997; KUGELMASS, 1996).

O GT foi coordenado pela DIPLAP e composto por 12 servidores de diversas
unidades organizacionais do 6rgao e tinha o intuito apresentar proposta de viabilidade
de implementagao de trabalho em um prazo de 90 dias. De acordo com a verbalizagao
do E2 “fizemos um grupo de trabalho de viabilidade em 2014, entdo se reuniram
representantes de diferentes areas da casa pra entender como seria a aplicacao de
um teletrabalho ou programa de gestdo dentro da CGU”. O E1 acrescenta que “foi
criado um piloto, com algumas unidades que se candidataram a participar, e essas
unidades foram entdo fazer a construcdo de um ro/ de atividades”.

Na construcéo da proposta duas premissas deveriam ser cumpridas, de acordo
com E5: “Primeiramente, eu preciso ter medicao de resultado, ndo adianta eu falar
gue o cara vai ter disponibilidade de ter dispensa de controle, ir pra casa, se eu nédo
conseguir medir o que ele ta4 entregando, esse é o primeiro ponto”. Complementa o
participe, “O segundo ponto, ter que ter autorizagdo do Ministro”. E3 corrobora ao
afirmar “se o Ministro ndo autorizar, ndo é institucional. Isso esta escrito no decreto!
Quando a gente abordou a questao essa situacdo, o proprio Ministro falou que nao
esta autorizado nada que no passe por mim’.

Para que a modalidade pudesse ser implementada nas unidades
organizacionais, elas deveriam realizar o mapeamento de suas atividades. O
mapeamento das atividades (DAVENPORT, 1994) tinha como objetivo descrever as
atividades de forma que pudessem ser mensuraveis (NILLES, 1997), cada atividade
deveria ser mapeada quanto ao tempo e complexidade para sua execucdo, o E4
aponta que “o produto deveria ter um equivalente em horas, bem empirico mesmo né,
a gente pediu pra aquele servidor padréao né, fizesse aquela atividade, o chefe tivesse
conhecimento, bem fordiano mesmo, e dissessem iSso aqui € mais ou menos esse
tempo para executar’.

Ainda em relagédo ao mapeamento, o E1 destaca que “foi feita uma orientagdo
pra como fazer essa mensuragéo, algumas unidades ja tinham, outras ndo tinham [...],
e foi passada algumas orienta¢c6es bem basicas, do tipo: aquela do direito, vocé pega

um ser humano médio, faz empiricamente mesmo, vamos fazer aqui, repete algumas
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vezes esse execucao. Vocé ja sabe agora quanto tempo custa aquela atividade para
execucdo. O mapeamento das atividades deveria ser realizado pelas proprias
unidades organizacionais interessadas em participar do programa, assim como a
definicdo das métricas de produtividade descritas nos DOC 06 e DOC 07.

Outras premissas, formalizadas na Portaria n°® 1.242 (DOC 06), foram
elaboradas e tornaram-se regras, as quais foram incluidas na regulamentacdo da
experiéncia piloto do Programa de Gestdo que permitiu o teletrabalho na CGU pelo
prazo de seis meses. Na analise do documento destaca-se o requisito obrigatério de
disponibilidade propria de infraestrutura tecnoldgica e de comunicacgéo; a limitagédo de
15%, alterada para 30% na portaria n°® 961 (DOC 09), da forca de trabalho das
unidades. De acordo com o E3 “esse limite percentual era para suprir eventuais outros
tipos de auséncias, como licencas médias, férias, entre outros, sem prejudicar as
demandas eminentemente presenciais do setor”; havia a premissa que as metas dos
teletrabalhadores deveriam ser superiores aos dos trabalhadores presenciais; 0s
servidores, mesmo em teletrabalho, poderiam executar suas atividades nas
dependéncias do oOrgdo. Restou determinado que os resultados deveriam ser
divulgados trimestralmente.

A DIPLAD (DOC 06) foi indicada como a unidade competente de supervisédo
institucional do programa (KUGELMASS, 1996), na verbalizacdo do E2 “nés somos a
unidade supervisora do PGD, [...] toda vez que que o chefe tem dificuldade com a
equipe, nés, unidade supervisora estamos indo ao auditério, chamando toda a esquipe
e nds estamos explicando o porqué das coisas, entdo a gente auxilia o chefe nesse

~ ”

nivel de gestdo”. A unidade ficou responsavel pela avaliacdo da implementacédo da
experiéncia piloto, analise de sugestbes, proposicdo de melhorias, além do
acompanhamento e da publicagcéo dos resultados.

Outras regras impostas na experiéncia piloto era a vedacao da participacao de
servidores que ocupam cargo em comissdo, DAS, funcéo gratificada; com menos de
um ano de exercicio na CGU, e servidores que que tinham sido apenados em
processo disciplinar nos ultimos dois anos.

Regulamentada a experiéncia piloto (DOC 06), foram publicados os
procedimentos operacionais (DOC 07) para sua realizagdo. Foram selecionadas 85
atividades em seis unidades administrativas (DOC 07), cada uma das atividades
relacionadas (DOC 07) apresenta o tempo necessario para realizacdo da atividade,

tanto no presencial quanto em teletrabalho. Devido algumas atividades idénticas
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apresentarem diversos graus de dificuldade, foram definidas trés faixas de tempo
(alta, média e baixa complexidade) diferentes para sua execucao.

Na verbalizacdo do E5 “as unidades tiveram que montar seu cardapio de
atividades, e para cada um dos itens desse cardapio, elas tinham que dizer o esforco
em horas para cada um. Por exemplo, tinha uma atividade ‘A’ que tem nivel 1, que é
oito horas, nivel 2 — 16 horas, como se fosse a complexidade”. O E6 complementa ao
observar que o PGD trabalhava principalmente com microtarefas ‘por exemplo, a
atividade de auditoria, dentro da atividade de auditoria vocé tem, por exemplo, periodo
de relatoria, dependendo do tanto de achados, o periodo de relatoria aumenta ou
diminui”.

Foram estipulados os ganhos de produtividade (DOC 07), variavel entre 20% e
30%, para a execucdo das atividades em teletrabalho em relacdo aos servicos
presenciais. Nas palavras do E6 “essa produtividade foi baseada na seguinte
premissa, que o servidor dentro do trabalho, ele tem que atender telefone, [...] tem que
deslocar para o trabalho, sobe no prédio, logar computador. Entédo, se estabeleceu
gue em casa a pessoa deve fazer mais rapido porque ela ndo vai ter aquelas
desconcentragbes naturais que ocorrem dentro do trabalho’.

A pactuacdo entre o servidor e a chefia imediata era realizada por meio de
preenchimento de formulario, no qual deveria ser descrito quais atividades seriam
realizadas, o tempo de sua execucdao, aléem da avaliacdo da qualidade do produto. Por
fim, deixaram em aberto a possiblidade de incluséo de outras atividades, que deveria
ser solicitada a DIPLAD.

O prazo inicial para a experiéncia piloto foi de seis meses, conforme estipulado
no DOC 06, contudo houve duas prorrogacdes de trés e seis meses (DOCs 08 e 09).
Ao final, o prazo total da experiéncia piloto foi de 15 meses. O E2 resume todo esse
processo ‘nés fizemos um GT de viabilidade em 2014, entdo se reuniram
representantes de diferentes areas da casa pra entender como seria a aplicacdo de
um teletrabalho ou programa de gestdo dentro da CGU. O piloto da CGU rodou em
cinco trimestres, esse piloto n&o participou toda a casa, era uma adesao dos chefes,
entdo teve chefes que ndo quiseram participar do piloto, mas nos tivemos
representantes de diferentes unidades organizacionais, diferentes secretarias e
representantes de diferentes regionais também”. Finalizado o piloto de cinco
trimestres, deu-se inicio a regulamentacdo do programa de gestdo, conforme
determinado pelo Decreto n° 1.590 (DOC 03).
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A regulamentacao do PGD (DOC 10) n&o trouxe grandes alteragcdes em relacdo
a experiéncia piloto (DOC 06). A principal mudanca foi relacionada a ampliacdo de
participacéo para toda a casa. Houve alteracao na quantidade de servidores liberados
simultaneamente para realizacdo do teletrabalho de 30% para 20%; exercicio no
cargo de um ano para seis meses e a determinagdo que a Diretoria de Sistemas e
Informacdo (DSI) desenvolvesse um sistema informatizado destinado a
implementacéo do PGD.

No entanto, foram emitidas as ordens de servigos n° 61 e n° 66 (DOCS 11 e
12) que trataram dos procedimentos operacionais do PGD. A andlise dos documentos
demonstra que houve alteracdo na quantidade de atividades passiveis de serem
realizadas por meio do PGD, nas 85 atividades (DOC 07) permitidas na experiéncia
piloto foram incluidas mais 56 atividades, totalizando 141. Houve alteragdo na
guantidade de faixas para algumas atividades, além das trés faixas (baixa, média e
alta complexidade), foi incluida uma faixa especial para atividades de muita
complexidade. Por fim, os ganhos de produtividade ficaram definidos entre 17% e 25%
superior ao trabalho presencial.

A avaliacao dos resultados alcangados nos quatro primeiros trimestres ap0s o
a regulamentacgéo do PGD (DOC 23, 25, 26, 27) foram excelentes, o que confirma a
afirmacao do E6, “se vocé pegar os relatérios, vocé vai ver que de 100%, quanto ao
tempo bate 98%, quanto a qualidade bate 97%, a média é essa, ou seja, tem 3% ali
que néo atinge o tempo e a qualidade, entendeu?”.

Entretanto, apesar dos resultados de tempo e qualidade serem considerados
6timos, a avaliacdo do programa levantou alguns problemas enfrentados. De acordo
com o DOC 22 os obstaculos foram os diferentes niveis de maturidade de gestéo;
dificuldades relacionadas carga horaria x produtos; baixa adesao e descrédito.

Muitos gestores nao queriam que sua unidade participasse do PGD, de acordo
com o E4, “[...] a alta administragdo aqui liberou, mas mesmo assim &reas inteiras nao
entraram, porque o chefe nédo queria, porque ele tinha medo disso ai”, E2
complementa: “um programa desse gera inseguranga, entdo a gente teve muitas
questées com chefes que ndo queriam participar no inicio [...]”. Nilles (1996) alerta
que para iniciar um programa de teletrabalho n&o basta convencer a alta
administracdo, é necessario que os demais niveis de hierarquia também estejam

convencidos que o programa trara beneficios para a organizacdo, dessa forma,
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recomenda que seja realizada uma apresentacdo expositiva do programa, com
destaque para os resultados esperados.

Algumas dificuldades relacionadas a carga horaria versus produto foram
identificadas, algumas atividades ficaram superestimadas, O E2 relata que o0s
servidores reclamavam “ndo concordo com o tempo que vocé ta falando, é inviavel’.
Nessa direcdo, E1 salienta que “tem atividades que pela propria natureza, vocé ndo
consegue, por mais que aperte, vocé ndo consegue apertar demais”, conclui que “a
coisa nao poder ser, digamos assim, proibitiva ou quase punitiva”. De acordo com a
teoria, os arranjos do trabalho a distdncia ndo devem exigir que os participantes
cumpram padrdes de desempenho muito diferentes dos trabalhadores presenciais. E
necessaria cautela para definir padrdes de produtividade (KUGELMASS, 1996;
NILLES, 1997).

Diante da regulamentacéo do PGD, a expectativa de que a demanda por partes
dos servidores seria grande, contudo, isso nao ocorreu. Seis unidades organizacionais
oficializaram a participacdo no programa, contudo, de acordo com a analise resultados
apresentados no DOC 23, DOC 25, DOC 26 e DOC 27, referentes aos quatro
primeiros semestres de utilizacdo do programa pelo 6rgdo, a média de participacéo
foi de 11,46%?2. Para o E4, “quando vai liberar para teletrabalho, o pessoal fica com
medo, eu vou liberar e todo mundo vai se matar pra poder sair e ai vai ter que ter
critério de admissibilidade, entretanto, quando coloquei a métrica de entrega
aconteceu o efeito reverso, a gente ndo conseguia bater o teto [...[ porque quando a
gente tem uma meétrica os servidores ficam receosos”.

A partir da avaliacdo dos dados do inicio do programa, com objetivo de superar
os obstaculos enfrentados, a DIPLAD deu inicio no segundo semestre de 2017 a um
projeto de melhoria para o PGD do 6rgao, intitulado ‘Evolugédo do Programa de Gestao
de Demandas’ (DOC 18). O objetivo do projeto era propor mudangas na normatizagao
do PGD, de forma a ampliar a utilizacdo do programa pelos servidores, melhorar a
mensuracdo dos resultados e proporcionar melhoria na qualidade de vida dos
colaboradores. Andlise do DOC 18, demonstra que para alcancar as melhorias

proposta, a DIPLAD deveria, entre outros: realizar pesquisa com servidores e chefias;

2 A média n3o considerou a resultados do 12 trimestre de utilizagdo do PGD (10/10/2016 a 31/12/2016), os dados do DOC 23 apontam que
148 servidores das unidades participantes realizaram atividades por meio do PGD, contudo, ndo foi divulgado a quantidade total de
servidores das unidades.
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realizacdo de benchmarking em outros 6rgéos; alteracdo de alguns pontos da Portaria
1.730 (DOC 10); atualizacao do rol de atividades e desenvolvimento do sistema PGD.

A pesquisa com servidores e chefias tinha como proposito identificar pontos
positivos, para divulgacao. Os problemas reportados seriam usados para aprimorar o
programa. Na verbalizacdo do E3 “houve pesquisa com a casa toda, pra saber
potenciais melhorias ao PGD, uma das coisas que foi muito levantada na época é que
as pessoas com fungdes ndo poderiam fazer, qualquer nivel de fungdo”, Este foi um
ponto alterado na atualizagdo da normatizacéo do PGD. O E2 aponta uma experiéncia
positiva relatada por uma servidora na pesquisa de opinido, “uma servidora [...] de
Minas Gerais, relatou: olha, eu preciso muito da atencédo para o meu filho, ele tem
problema e eu vivia de atestado, entdo com o PGD eu consigo continuar ativa na
administragdo e sem precisar de tanto atestado”. A flexibilidade, entra-se respaldada
na teoria relacionada as vantagens do teletrabalho (GOULART, 2009; BOONEN,
2012; ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017; ROCHA; AMADOR, 2018).

Foram realizados estudos em outros 6rgdos com objetivo de melhorar o
programa. Segundo E2, foi realizado benchmarking, “a gente comegou a fazer um
estudo, ndo s6 em Orgaos publicos, mas também na iniciativa privada, sobe como
ampliar a modalidade de teletrabalho, permitindo que o servidor pudesse ter
flexibilidade da dispensa da assiduidade”, destaca que “o benchmarking no MPU e no
STF possibilitou aprender ligbes relacionadas as diretrizes do programa ”.Vale
ressaltar que atualmente o PGD da CGU tornou-se referéncia em matéria de
teletrabalho na administragcao publica brasileira, de acordo com o E2 “a gente recebe,
toda semana, aqui 6rgdos publicos, sdo raros as semana que a gente nao tem
benchmarking aqui”.

A segunda versao do PGD, lancada por meio Portaria n°® 747 (DOC 31), no
primeiro trimestre de 2018, trouxe modificacdes realizadas a partir das andlises das
entrevistas e do benchmarking, realizadas no Projeto Evolugéo (DOC 18). O exame
da portaria ao compara-la com sua antecessora, Portaria n° 1.730, possibilitou o

levantamento das principais mudancas, conforme apresentadas no quadro 16.
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Quadro 16 - Comparacéo Portaria n® 1.730 versus Portaria n° 747

Itens alterados Portaria 1.730 (DOC 10) Portaria 747 (DOC 31)
estabelecido em ordem
Ganho de produtividade de servico (DOCs 07, 11 10% a 25%
el12)

sem limitag&o (dirigente deve observar o
guantitativo minimo para atendimento das
atividades desempenhas presencialmente

Limitac&o de participagdo 20% dos servidores da
de servidor unidade

minimo de seis meses na

Permisséo sem pedagio de tempo

unidade
Pr_0|b_|(;ao de fungaoN N acima de D.A.S nivel 4 e funcéo
comissionada ou funcgéo qgualquer fungéo oo i
o comissionada do Poder Executivo
gratificada
Realizar atividades no -, permitido (autorizacdo do Ministro da
proibido

exterior CGU)

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado na Portaria n° 1.730 e Portaria n°® 747

Foram apresentadas, no quadro 16 as principais mudancas entre as duas
portarias. Cada uma delas ser& explicada, utilizando-se os discursos dos participantes
das entrevistas.

O motivo de fixar o ganho de produtividade, entre 15% e 25% na Portaria 747
(DOC 31), tem relacdo com a publicidade, uma vez que uma portaria possui mais
visibilidade que uma ordem de servi¢co. Segundo o E4 “a gente acaba mantendo né,
por questao de um tabu ainda que tem que se colocar, a gente estipulou na ultima de
10% a 25%, mas é uma coisa [...], vendido, todo mundo fala”. Nessa direcéo, o E6
expressa: “é pra mostrar para as pessoas que as meta realmente tém que ser
ousadas, pra passar pra populacdo e pra sociedade que aquilo ali ndo é oba oba,
aquilo nao é férias, aquilo é trabalho, sé que é um trabalho feito em casa”, no entanto,
destaca que “¢ um programa sério, o numeros comprovam, pode olhar ai nos
documentos”. De fato, ao ser analisar os relatérios (DOCs 23, 25, 26, 27, 29, 30 e 32)
pode-se afirmar que em relacdo ao tempo de atendimento das demandas, a média é
superior a 95% e em relacdo a qualidade da prestacdo do servico, a média dos
servigos auferidos como bom ou excelente supera 98%.

A nova portaria (DOC 31) excluiu a exigéncia a limitacdo de servidores para
realizar as atividades por meio do PGD. A nova regulamentacao delegou a definicéo
do quantitativo ao gestor da unidade administrativa. Na explicacdo do E2 “Entdo a
gente, na portaria 747, a gente da poder para o chefe imediato identificar a

necessidade de servico. Quem tem que definir ndo € a portaria, é o chefe imediato”.
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7

Essa definicdo explica-se pelo motivo do gestor é que tem o conhecimento das
demandas de trabalho presencial, dessa forma, ele controla o quantitativo.

Para o E5 “o chefe tem que ter essa nocéo da sazonalidade, em dezembro eu
tenho menos fluxo, mas em compensacao eu tenho mais pessoas em férias|...]faz um
rodizio, faz assim: oh gente nesse més tal, més tal e més tal eu ja consigo botar tantos
por cento da equipe em PGD, em compensacao no outro més vai reduzir. Entéo,
assim, esse nivel ndo é uma portaria que vai identificar”. Para Kugelmass (1996),
recomenda que o aumento da participacdo seja realizado ao longo do tempo, para
gue os gestores se sintam seguros e percebam o comportamento dos funcionarios.

A discursao sobre a permissdo ou ndo da possibilidade de servidores com
gualquer tipo de funcéo gratificada realizar PGD, foi iniciada na pesquisa de opiniao
com o servidores e gestores (DOC18), de acordo com o E2: “nés fizemos uma
pesquisa em agosto de 2017 com a casa toda, pra saber potenciais melhorias ao PGD,
uma das coisas que foi muito levantada na época € que pessoas com funcdes nao
poderiam fazer e pessoas com qualquer nivel de fungcdo”. Nao € incomum chefes
levarem servigos para serem feitos em casa, de acordo com o E3 “muitos chefes de
divisdo, DAS 2, quando a coisa aperta, o que eles fazem? Leva trabalho pra casa e
coloca no plano dele: servigco externo”, servigo externo ndo € isso, servi¢co externo é
um trabalho que ndo pode ser feito na unidade administrativa’.

Outro ponto foi levantado pelo E4, “a gente libera chefias, a gente estudou aqui
chefias, porque o que acontece, a nossa carreira tem um ticket muito alto salarial,
entdo se o cara pegar uma chefia 14 de R$ 150,00, cara eu prefiro ir pra casa. R$
150,00, dois dias que eu economizo almoco, metr6 ou gasolina, ndo vale a pena, entao
pode ocorrer uma entrega de chefias, a gente mapeou isso. Entédo, a gente liberou até
DAS 3 aqui. Agora, obvio, de forma eventual, a pessoa que tem equipe, ela s6 sai de
forma eventual e liberada pelo chefe superior”.

Verifica-se no discurso dos participantes que a pesquisa de opinido gerou
mudancas no programa, corroborando Nilles (1996) que evidencia a importancia da
alteracéo das regras do programa, a partir dos feedbacks, quando pertinentes, obtidos
dos participantes. Por fim, ndo houve por partes dos entrevistados verbalizacoes
referentes as alteracbes sobre tempo de trabalho necessario na unidade para
permissdo de realizacdo de atividade por meio do PGD e autorizagdo para realizar

PGD no exterior.
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Considerando a determinagao de atualizagao do rol de atividades, a DIPLAD
encaminhou as unidades solicitacdo de inclusao de novas atividades. De acordo com
um dos servidores que trabalha na CODIN, subordinada a DIPLAD, “a gente promove,
semestralmente, que cada unidade organizacional, [...], internamente, discuta com
seus servidores. N6s mandamos um processo pra cada gabinete, solicitamos — olha,
vocés tém um més pra avaliar as atividades que ja estdo no rol ou aquelas que
precisam entrar. E ai a gente pede pra que eles discutam, promovam essa discussao
entre os servidores também”.

Corroborando a afirmacgao do servidor da CODIN, o E5 coloca que “o pessoal
de tempos em tempos, acho que € o pessoal la da [...], eles mandam um comunicado
periddico falando assim: vamos fazer revisdo dos anexos do cardapio, ai a unidades
pegam é mandam”, complementa que “desde que estou aqui na [...] veio dois pedidos,
a ultima néo teve nenhum pedido de corregdo, de ajuste”.

Andlise dos relatérios de atividades passiveis de execucao pelo PGD (DOCs
14, 15, 16 e 17) apresentam incremento de quatro unidades organizacionais
participantes, totalizando 10. As atividades tiveram uma ascensdo consideravel,
saindo de 141 para 345 na ultima atualizacdo (DOC 17), aumento de 245%. O E1
condiciona o aumento na quantidade de atividade a implementacéo do sistema PGD,
“o0 PGD serviu como indutor do escritério virtual e vice-versa, ele também ampliou a
necessidade, instigou para que criasse um sistema, e esse sistema permitiu a
ampliacdo de mais atividades, saindo em 2016 com cinco paginas para quase 50 de
rol de atividades.

N&ao havia um sistema informatizado de controle, tudo era feito por meio de
formularios e planilhas. Havia um formulario (DOC 11) preenchido pelo colaborador,
o qual assinalava qual atividade que iria executar, a carga horaria, e outro formulario
destinado a chefia imediata que deveria fazer a avaliagdo. De acordo com o E1
“naquele momento inicial tem a versédo 1.0 do sistema, quando oficializou, era tudo
manual, manual em que sentido, era processo SEl, tinha um formulario pra vocé fazer
a pactuacao, abre o processo, cria um formulario, preenche mais textual, ai tramita, o
chefe assina, o servidor assina, depois o chefe faz avaliagdo em um outro formulario
e assina’.

Ao final do trimestre, as unidades consolidavam os dados e enviava para a
DIPLAD, via Sistema de Informacdes Gerencias (SEI), que consolidava os arquivos

de todas as unidades para posterior publicacdo. Era um trabalho bastante complicado,



100

E1 explica como era esse processo: “Ai num terceiro momento é a consolidacao, que
era o terror. A unidade supervisora, [...], pegava a CGU inteira, processo por processo,
assim em Excel, sujeito a erro, falha, ndo lancamentos. Entdo fazer essa consolidacéo
levava, por vezes, mais que a publicacdo que € trimestral, levava mais que um
trimestre pra conseguir consolidar”. O E5 aponta dificuldades nesse processo, “hdo
da é pra fazer isso por muito tempo, porque é cansativo e possivel de muita falha.
Muita inconsisténcia de logica, ai vocé tinha que interagir com a unidade pra checar o
que ta acontecendo”.

Em agosto de 2018, o sistema informatizado de controle é langcado (DOC 22).
Os estudos para a criagao do sistema foram iniciados pelo projeto evolucao (DOC 18),
no entanto, o E1 afirma que “/@ no GT, uma das coisas que o GT ja tinha identificado
gue seria interessante, seria essencial um sistema para controlar. Percebia-se que
daria muito trabalho para fazer manualmente”. Destaca que “o proprio PGD alimentou
e serviu como indutor de uma nova iniciativa na casa, que € o escritorio virtual”.

O sistema foi criado pelo préprio 6rgdo, pela Diretoria de Tecnologia da
Informacdo (DTI), segundo o E2 “pensamos num sistema, ele é desenvolvido
internamente pela CGU, [...] a equipe concordou em desenvolver um sistema interno.
E4 destaca a importancia da DTI “a nossa Tl é uma das melhores Tl da esplanada,
nao no sentido de grana, mas galera aqui é pesada, [...] cara se vocé for ver o que a
gente faz hoje, agora né, depois de varios anos, por exemplo, hoje a gente usa ne,
poderia ser outra ferramenta, mas a gente usa, por exemplo, escritério digital
Microsoft, cara, num interessa mais onde eu estou, simplesmente néo interessa onde
eu estou”. Nilles (1997) destaca a importancia de estruturar ambientes e tecnologia
de trabalho apropriados, além de suporte adequado.

O 6rgao possui também um painel gerencial que permite a DIPLAD ter uma
visdo macro e micro do PGD, E1 explica como funciona “hoje eu tenho uma viséo, a
casa inteira tem visdo de todos os pactos, ou seja, qualquer servidor pode consultar o
pacto de qualquer servidor. Todas as assinaturas das avaliacbes sao feitas via
sistema, e automaticamente € replicado essas informacgdes para esse painel.[...] tem
graficos, eu sei quantos servidores estdo em PGD hoje, quantos servidores vao esta
amanha, quais foram os dias que tiveram mais PGD, quem é que faz mais horas de
PGD, quais séo as atividades mais entregues e outras visdes: quantos servidores ja
tiveram avaliacdo, produtos, vinculagcdo com o plano, etc. Tudo isso da uma visédo que

a gente néo tinha e passou a ter”. Por fim, o E2 destaca a importancia do sistema “a
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coisa mudou da agua pro vinho com a entrada do sistema, deu uma dinamizada, é
muito mais simples”, finaliza ao afirmar que “qualquer sistema novo que saia, ele tem
gue ter a previsibilidade de acesso externo, ndo pode ficar limitado ao espaco
geografico do prédio”.

N&o houve, durante todo o percurso de implementacédo do PGD, a utilizagao de
um programa de treinamento que permitisse aos servidores conhecer o programa,
suas regras. De acordo com E4, “a gente, por causa da correria acabou néo fazendo,
mas hoje em dia fazemos, construimos cursos de EaD, porque tudo isso mitiga os
problemas”. Nessa direcdo, Nilles (1997, p. 122), salienta que “é extremamente
importante durante a fase de pré-implementacéo e de execucao do projeto, agendar
treinamentos para todos os que sdo afetados diretamente pelo teletrabalho.

O PGD da CGU é um produto que esta em permanente melhoria. O DOC 22
apresenta as licdbes aprendidas durante todo o processo, desde o inicio da sua
implementacdo em 2014. Entre os acertos destaca-se a experiéncia piloto, e a visao
de beneficio mutuo, ambos listados pela teoria como fatores de sucesso de
implementacédo e gestdao (KUGELMASS, 1996; NILLES, 1997; GOULART, 2009;
BOONEN, 2012 ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017 ROCHA; AMADOR, 2018).
Para os desafios foram apontados a sensacao de direito adquirido, por parte dos
colaboradores e o choque de adaptacao para as chefias.

Atualmente, a CGU trabalha com a implementacdo de dois outros programas
de teletrabalho. O PGD- Projetos, que nas palavras do E3 “adota um outro paradigma
de mensuragdo de resultados, por equipe, com controle de cronograma”, com
experiéncia piloto ja regulamenta (DOC 21) e o PGD continuado, que segundo E3
‘muda a forma de pactuacao de atividades e outras regras, 0 que permite pactos mais
extensos e continuos”, este ainda em fase de estudos.

A sequéncia de estratégias tomadas para a implementacdo do PGD na CGU
viabilizou sua utilizagdo pelo 6rgdo, percebe-se que as agdes convergem com 0S
passos de implementacdo da modalidade de teletrabalho definidos por Kugelmass
(1996) e Nilles (1997), entretanto, em sequéncia diversa. A figura 8, a seguir,

apresenta as etapas de implementacao do PGD.



Figura 8 - Etapas de implementacdo PGD da CGU
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Alcancar uma gestio mais
profissionalizada que permitisse ganho
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 Fatores Facilitadores e Desafios de Implementagdo do PGD na CGU

Nessa secdo serdo sistematizados os fatores facilitadores e os desafios
enfrentados na implementacdo do PGD na CGU, dessa forma, buscou-se nos
discursos dos servidores participantes da pesquisa e nas informacdes disponiveis nos
documentos pesquisados, identificar os aspectos positivos e negativos do processo.

Como forma de estruturar os resultados apresentados, os fatores foram
agrupados em categorias. Para os fatores facilitadores, as categorias selecionadas
foram: apoio da alta administracdo; comprometimento dos servidores; unidade
supervisora; e sistema PGD, para os desafios foram: resisténcia das chefias;
comportamento servidores; burocracia; e Instrucdo Normativa n°01 MP/SGP.

Para a organizagdo dos discursos, foram utilizados quadros com as
verbalizacbes importantes dos participantes, extraidas por meio da andlise de
conteudo, conforme critérios expostos na secao 3.6. Importante registrar que para
manter preservada a identidade dos entrevistados as verbaliza¢cdes da pesquisa foram
realizadas com auséncia de nomes de Ministros, Secretérios Executivos, e quaisquer

outros nomes.

4.3.1 Fatores facilitadores de implementacéo e de gestdo do PGD

Os aspectos facilitadores foram agrupados em quatro categorias, conforme

apresentado no quadro 17.

Quadro 17 - Aspectos facilitadores de implementacgéo e de gestdo do PGD

Categorias Fatores facilitadores

I Apoio da alta administragéo

Il Comprometimento dos servidores

[l Unidade supervisora

v Sistema PGD
Fonte: Elaborado pelo autor
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As categorias serdo caracterizadas a seguir, confrontando a literatura

pertinente, com verbaliza¢cdes relevantes realizadas pelos participantes da pesquisa.

Apoio da Alta Administragao

Quadro 18 - Categoria | — Apoio da Alta Administracéo

Categoria | - Apoio da alta administracao

Descricdo: Refere-se ao apoio da alta administracdo com os gestores durante a implementacdo do
PGD e sua permanente gestao.

Referéncia na literatura

Incentivo da
implementacéo
(NILLES, 1997);

Sintese das verbalizactes Referéncias documentais

Instituicdo do GT — Portaria n°
856 (DOC 05);

gestdo
do

Ativa participacéo no PGD para a

Acreditar no programa teletrabalho

Definigdo quantitativo de

Ministro presente
Secretario executivo presente

Incentivo ao programa

servidores — Portaria 1.730
(DOC 10 e DOC 31);

Apresentacdo PGD na ENAP
(DOC 22) — Apresentacao

Reforco da relacdo entre gestores e
servidores (KUGELMASS, 1996);

Garantia de autonomia aos
administradores publicos (COSTA,

Autonomia

Apresentar o PGD na ENAP

PGD na ENAP, 2019. 2008);

Capacidade de autogerenciamento
(NOGUEIRA; PATINI, 2012)

E1: “De longe, o apoio da alta administragcao. Até no prémio da ENAP, na apresentacéo final 13, o
[...], secretario executivo, ele fez questéo de ir e apresentar. Entao isso ja evidencia que eles estdo
muito préximos, muito alinhados”.

E2: “Parece padrao, mas o primeiro deles ndo tem como fugir: € a alta administragao ta junto. Nao
tem condicBes de a gente construir uma modalidade de trabalho dessa forma, com toda essa quebra
de paradigmas se a gente nao tiver o apoio”.

E2: “Nos de fato aqui, posso falar que a gente tem sem nenhum medo de errar. Nosso secretario
executivo, por exemplo, fez questéo de ir na ENAP, no Concurso de Inovagéo, e ele apresentar o
PGD. Ele acredita no programa, o Ministro acredita no programa”.

E3: “Interesse da alta administracdo em criar mecanismos de mensuragdo de trabalho, de aumento
da qualidade de vida de servidores e de retencdo de talentos”.

E4: “O préprio Ministro [...] era um ministro rigido, muito rigido, e ao ver a seriedade, os dados, os
gréficos, ele: eu vou continuar. Mas quando ele chegou aqui, pela rigidez dele, a gente achava que
ele ia matar o processo”.

E4: “Alta administragdo, cara a alta administragdo n&o quer, entao esquece, ndo vai’.

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria apoio da alta administracdo, conforme quadro 18, apresenta o
incentivo da gestado para implementacao teletrabalho. Nilles (1997); Steil e Barcia
(2001) apontam que o suporte dos gestores € 0 primeiro passo para que a

implementacéo do teletrabalho possa seguir adiante, sem esse apoio, a modalidade



105

ndo é indicada para organizacdo. Na administracdo publica, (Costa, 2008) ressalta a
importancia da garantia de autonomia para os administradores publicos na gestéao dos
recursos humanos, financeiros que lhe séo colocados a disposi¢cao, para que possam
direcionar esforcos em direcdo da eficiéncia e qualidade na prestacdo do servico
publico.

O comprometimento institucional, para a implementacéo do PGD na CGU, foi
formalizado por meio da criacdo de um grupo de trabalho composto por servidores de
diversas unidades organizacionais, inclusive de regionais estaduais do 6rgdo. O
objetivo do GT era elaborar uma proposta de viabilidade (DOC 05), o exame do
documento demonstra que o GT deveria construir a proposta a partir de consultas aos
servidores do 6rgéo ou de sua entidade representativa. Kugelmass (1996) aponta que
essas discussdes além de reforcar a relagdes entre gestores e empregados, criam
expectativa de mudancas para quais a administragcado deve ser preparar. Por fim, o
documento aponta que a DIPLAD seria a unidade responsavel pela coordenacéo do
grupo.

Segundo um dos participantes da pesquisa que atuou no GT, eram realizadas
reunides e posteriormente o resultado era levado a alta administracdo: O proprio
Ministro [...] era um ministro rigido, muito rigido, e ao ver a seriedade disse: pode
continuar”. Nessa perspectiva o entrevistado ressalta: “ele sabia que ia da resultados
[...] ele foi bancando: eu quero isso; isso aqui ta ruim, melhora aquilo 14, sem nunca
ameacar a existéncia do GT”. E3 declara que a alta administracao tinha o interesse
de “criar mecanismos de mensuracao de trabalho, de aumento da qualidade de vida
de servidores e de retencéo de talentos

De acordo com o E2, o apoio dos gestores da CGU foi fundamental, “nhdo tem
condi¢des de a gente construir uma modalidade de trabalho dessa forma, com toda
essa quebra de paradigmas se a gente nao tiver o apoio”, ratificando a pesquisa
realizada por Lima (2017), o qual apontou o reconhecimento da contribuicdo dos
gestores na conducdo do modelo implementado no Tribunal de Justica de Santa
Catarina, em que destacou 0 apoio irrestrito ao treinamento para a formacéao de
teletrabalhadores e reconhecimento destes a qualidade permanente do suporte
prestados pelos gestores, na condugao do programa da instituicdo.

O apoio da alta administracdo é percebido também quanto a autonomia dada
aos gestores das unidades, os quais foram indicados como competentes para

decidirem sobre a participacédo, bem como o quantitativo de servidores da sua unidade
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no PGD (DOCs 10 e 31). De acordo com o E3 “o proprio chefe é que define a
guantidade de servidores, isso é positivo porque ndo tem burocracia de ter que pedir
para diretor, depois para secretario [...] essa autonomia foi dada la na portaria, pelo
Ministro”. Nesse sentido, Bresser-Pereira destaca a importancia da descentralizagao
na administracdo publica, uma vez que 0s gestores se sentem realizados porque
sabem que seu trabalho € devidamente valorizado.

O E1 evidencia a importancia do apoio da cupula na divulgacdo do modelo “de
longe, o apoio da alta administracéo. Até no prémio da ENAP, na apresentacao final
la, o [...], secretario executivo, ele fez questdo de ir e apresentar. Entdo isso ja
evidencia que eles estdo muito proximos, muito alinhados”. O E2 ratifica o apoio “nés
de fato aqui, posso falar que a gente tem sem nenhum medo de errar. NOSsO
secretario executivo, por exemplo, fez questdo de ir na ENAP, no Concurso de
Inovagao, ir |a apresentar o PGD. Ele acredita no programa, o Ministro acredita no
programa’.

O apoio institucional € permanente, o0 que permite ao 6rgao, na verbalizacao do
E4 “a CGU sempre olha pra fora e ver algumas coisas que estao acontecendo, e que
for viavel, pertinente vocés trazem pra dentro”. Nesse sentido, 0 comprometimento da
cUpula proporciona seguranca ao modelo ja adotado e permite que outros projetos
possam ser testados, o E3 aponta duas novas modalidades em estudo: ‘0 PGD-
Projetos, que adota um outro paradigma de mensuracao de resultados, por equipe,
com controle de cronograma”, modalidade ja regulamentada (DOC 21) para
experiéncia piloto. Complementa o participe que “encontra-se em estudos o PGD
Continuado por metas de produtividade, que muda a forma de pactuacdo de
atividades e outras regras, o que permite pactos mais extensos e continuos’.

Considerando os discursos e documentos analisados infere-se que o apoio da
institucional é fator primordial para o funcionamento da modalidade, bem como foi um
fator facilitador de implementacéo do PGD. Nesse sentido, quando o gestor deposita
confianca no teletrabalhador, ele estimula no teletrabalhador a capacidade de se
autogerenciar (NOGUEIRA; PATINI, 2012), minimizando controles rigidos que néo
provam de fato que ele esta trabalhando. Os autores destacam que a relacdo de

confianca € um elemento determinante para a eficacia dos processos organizacionais.
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Quadro 19 - Categoria Il — Comprometimento dos servidores
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Categoria Il — Comprometimento dos servidores

Descricdo: Refere-se ao entendimento que os colaboradores possuem da modalidade, a importancia
da participagéo para o bom andamento do programa.

Sintese das verbalizacdes

Interesse servidores na
participacao;

Acreditar no programa;

Referéncias documentais

Instituicdo do GT- Portaria n°
856 (DOC 05);

Relatérios  trimestrais de
apresentacao dos resultados -

Referéncia na literatura

Envolvimento e apoio dos

colaboradores (NILLES, 1997);

Comprometimento para uma gestéo
publica eficiente (FADUL; SOUZA,

Preservacéo do programa;

Portaria n° 596 (DOC 23);|2006; FADUL; SILVA, 2008);
i H A H . i [6] .

Servidores muito técnicos; Portar!a n0 1.265 (DOC 25): Caracterfsticas necessérias para o
: - Portaria n°® 1.650 (DOC 26); .
Maturidade profissional. 0 teletrabalhador (GOULART, 2009;
Portaria n° 2.488 (DOC 27), . !
Portaria n° 1.225 (DOC 29); | BOONEN, 2012, NOGUEIRA;
; ' | PATINI, 2012; ADERALDO;

Portaria n°® 2.807 (DOC 30) e

Portaria n° 36 (DOC 32). ADERALDO; LIMA, 2017; ROCHA;

AMADOR, 2018).

E1: “O interesse dos servidores, porque é nitido o ganho de flexibilidade, qualidade de vida, os
beneficios pra pessoa [...]. Engracado que a grande maioria do publico, eles préprios tem um instinto
de preservacao do programa, porque sabem que € uma canetada, pra perder”.

E1: “O préprio espirito do servidor de preservagao, de fazer acontecer foi, também um forte elemento
de sucesso”.

E2: “Os servidores da casa, entdo eles sabem que isso € um pacto importante pra casa; percebem
também que os indicadores de resultados tém crescido e tem virado referéncia. Entéo isso gera pra
eles seguranga em acreditar no programa também”.

E3: “os servidores tiveram o interesse em testar o modelo”.

E4: “eu ndo vou dizer 100% de servidores, mas pelo menos do nucleo central de inibir comportamento
de desvio, casa € muito técnica, pelo menos boa parte das partes finalisticas, as pessoas sabiam o
gue tinham que fazer, é bem definido: € um relatério de auditoria, € uma prestacao de contas, € uma
manifestacéo, |4 na ponta o cara podia ndo saber como que se conecta com o processo, mas ele
sabia o que tinha que fazer, isso também facilitou”.

E5: “assim, o proprio servidor teve interesse [...]. O grau de maturidade é muito alto, a maioria dos
produtos sdo entregues dentro do prazo e com qualidade muito alta. Eu acho que isso pra gestao é
bom”.

EB:” se vocé pegar os relatorios, vocé vai ver que de 100%, quanto ao tempo bate 98%, quanto a
qualidade bate 97%, a média é essa, ou seja, tem 3% ali que ndo atinge o tempo e a qualidade,
entendeu?”.

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria Il, apresentada no Quadro 19, corresponde a como o0s servidores
perceberam a importancia da implementacdo e da manutencédo do PGD. De acordo

com Nilles (1997), para conseguir envolvimento e apoio dos colaboradores,
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inicialmente € necessario a apresentacdo do programa a todos os participantes, para
gue compreendam a importancia de sua implementacao.

Desde a instituicdo do GT para estudo da proposta de viabilidade do
teletrabalho (DOC 05), o 6rgdo deixou explicito a importancia da participacdo dos
servidores na formulacéo da proposta. Regulamentada a experiéncia piloto a adesao
dos colaboradores foi baixa, nas palavras do E1: “a baixa adeséo, isso durou até a
oficializagdo, com a portaria 1.730”. No entanto, analise dos DOC 22, DOC 26 e DOC
27, permite afirmar que a média foi de 11%, segundo o E1, “a coisa era muito nova,
muito incipiente, a propria demanda, a participacéo foi muito pequena, eu lembro que
nessa altura eu estava na [...] o pessoal até tentou incentivar, vamos participar galera,
e o pessoal foi meio resistente, a adeséo foi muito pequena na verdade”. O aumento
de participantes ocorreu a partir da utilizacdo do sistema PGD, disponibilizado para
toda instituicdo em agosto de 2018.

Ao aderirem ao programa, os colaboradores compreenderam que a execucao
das atividades com qualidade e no prazo estipulado, refletiria ndo s6 internamente,
para a permanéncia do programa, mas também na imagem externa do 6rgédo. Na
verbalizacdo do E2 “os servidores da casa, entdo eles sabem que isso € um pacto
importante pra casa; percebem também que os indicadores de resultados tém
crescido e tem virado referéncia. Entdo isso gera pra eles seguranca em acreditar no
programa tambéem”’.

A andlise dos documentos do DOC 23, DOC 25, DOC 26, DOC 27, DOC 29,
DOC 30 e DOC 32 permite afirmar que os resultados alcancados foram considerados
excelentes, o que confirma a afirmacgao do E6, “se vocé pegar os relatorios, vocé vai
ver que de 100%, quanto ao tempo bate 98%, quanto a qualidade bate 97%, a média
€ essa, ou seja, tem 3% ali que néo atinge o tempo e a qualidade, entendeu?”. Esse
envolvimento dos servidores corrobora a teoria, a qual afirma que um quadro de
pessoal participativo e comprometido com a entrega de resultados de qualidade séo
transformacdes necesséarias para uma gestdo publica eficiente (FADUL; SOUZA,
2006; FADUL; SILVA, 2008).

A maturidade dos colaboradores também foi apontada como fator facilitador de
gestao do PGD, o E5 evidencia que “o proprio servidor teve interesse [...]. O grau de
maturidade € muito alto, a maioria dos produtos sdo entregues dentro do prazo e com
qualidade muito alta. Eu acho que isso pra gestdo é bom”. Na mesma direcédo, o E4

expressa “eu ndo vou dizer 100% de servidores, [..], mas casa € muito técnica, pelo
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menos boa parte das partes finalisticas, as pessoas sabiam o que tinham que fazer,
€ bem definido: € um relatério de auditoria, € uma prestacdo de contas, é uma
manifestacdo. L4 na ponta o cara podia ndo saber como que se conecta com o0
processo, mas ele sabia o que tinha que fazer, isso também facilitou”.

Na CGU néao existe processo seletivo para participar do PGD, a participacao do
servidor, ainda que sua unidade tenha aderido ao programa € voluntaria. No entanto,
a auséncia de critérios de selecao nao influencia a qualidade dos servigcos prestados.
A partir das verbalizagbes dos entrevistados, infere-se que os colaboradores s&o
comprometimentos com a estratégia institucional, o que corrobora a teoria, a qual
aponta entre as caracteristicas necessarias para 0 teletrabalhador estdo a
responsabilidade, a confiabilidade, o conhecimento dos objetivos organizacionais, o
comprometimento, entre outros. (NILLES, 1997; GOULART, 2009; BOONEN, 2012;
NOGUEIRA; PATINI, 2012).

Ao indicar o comprometimento do servidor como fator facilitador de
implementacédo e gestdo do PGD, o E1 além de apontar “o proprio espirito do servidor
de preservacédo, de fazer acontecer, foi também um forte elemento de sucesso”,
complementa que na entrevista interna do projeto de evolugdo, outra vertente
relacionada a interesses individuais foi levantada “O interesse dos servidores, porque
€ nitido o ganho de flexibilidade, qualidade de vida, os beneficios pra pessoa [...].
Engracado que a grande maioria do publico, eles préprios tem um instinto de
preservagdo do programa, porque Sabem que é uma canetada, pra perder’. A
indicacdo de flexibilidade, ganho de qualidade de vida e outros beneficios entra-se
respaldo na teoria relacionada as vantagens do teletrabalho (GOULART, 2009;
BOONEN, 2012; ADERALDO; ADERALDO; LIMA, 2017; ROCHA; AMADOR, 2018).

Diante do exposto, depreende-se que que 0s servidores exerceram papel
significativo na implementagédo do PGD, bem como sdo fundamentais para o bom
andamento do programa. Segundo Aderaldo; Aderaldo e Lima (2017), o
comprometimento passa por uma identificacdo dos colaboradores com a estratégia
organizacional, dessa forma, estdo dispostos a entregar as atividades dentro do
planejamento estabelecido. Complementa que o compromisso ocorre devido a

necessidade que o funcionario tem de manifestar suas capacidades e competéncias.
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Unidade Supervisora

Quadro 20 - Categoria Ill — Unidade supervisora

Categoria lll — Unidade Supervisora

Descricdo: Refere-se a lideranca que avalia todo o processo, estabelece diretrizes, acompanha
resultados, recebe sugestdes, propde medidas de racionalizacdo e simplificagdo do modelo, elabora
os relatdrios de metas de desempenho.

Referéncia na literatura

Definicdo do responsavel
(KUGELMASS, 1996)

Sintese das verbaliza¢des Referéncias documentais

Planejamento e monitoramento
do PGD;

Indicacdo de responsabilidade —
Portaria n°® 856 (DOC 05);
Portaria n° 1.730 (DOC 10) e

Aproximacéo das unidades; . Necessidade de intervencgéo
Portaria n° 747 (DOC 31).
Auxilio a chefes e servidores; | ( : (STEIL; BARCIA, 2001;
’ ADERALDO; ADERALDO;
LIMA, 2017)
Descentralizagéo deciséria

(FONSECA, MENESES, FILHO;
CAMPOS, 2013)

E1: “ter uma equipe, uma unidade supervisora, uma equipe que faz um papel de segunda linha de
supervisao, de monitoramento, de apoio. Porque um programa como esse, ele gera ruidos na relagédo
chefia e servidor, nessa relagédo dia a dia, direta. Entdo [...] atua pra tirar um pouco a carga do chefe
e dirimir duvidas”.

E2: “A DIPLAD e a CODIN vém em toda essa evolucéo se aproximando dos servidores pra ouvi-los
e os chefes, entdo [...] sempre teve canal aberto em relagdo ao PGD e com toda essa construgéo a
gente passou a ser parceiros deles”.

E3: “A aproximagdo do chefe com esse papel de unidade supervisora proxima, pode fazer a pessoa
se sentir desconfortavel ou coisa nesse sentido, ou achar que nao legitimidade para atuar. Mas tem
muita legitimidade [...], toda oportunidade chamam os servidores pra conversar sobre PGD”.

E4: “Mas o que é essa comissdo, quem é o intermediario entre nivel estratégico e operacional? E a
unidade supervisora, entao ela tem esse papel de auxiliar com informagodes”.

E5: “eu acredito que o papel de uma unidade supervisora é importante, ela auxilia nas davidas e a
cada seis meses, mais ou menos, os servidores sdo incentivados por ela a sugerir alteracdo nas
faixas de horario das atividades”.

E6: “A unidade supervisora, recebe das unidades mensalmente um plano de monitoramento pra
saber se o projeto estd andando e qualquer destaque a respeito de servidores que ndo consigam,
vamos dizer assim, se alinhar as metas da equipe, eles sdo chamados para tratamento especificos,
seja por meio de algum tipo de penalidade administrativa ou proibicdo de realizagdo do PGD”.

Fonte: Elaborado pelo autor

Para promover o desenvolvimento de um programa de teletrabalho, dentre os

aspectos que devem ser considerados, Kugelmass (1996) aponta que € necessario a

definicAo de um responsavel, com objetivo de promover o desenvolvimento do

programa, podendo ser um individuo, um grupo ou uma comissao. Dessa forma, ao

analisar os documentos e as entrevistas dos participantes, restou determinada a

categoria lll, ‘unidade supervisora’, apresentada no quadro 20.
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Corresponde ao comprometimento dos responsaveis pelas agfes referentes a
implementacédo do PGD na CGU, como o planejamento, a coordenacéo e a execucao
das atividades, conforme analise dos DOC 05, DOC 10 e DOC 31. Desde a instituicao
do GT para estudar a viabilidade de implementacdo do teletrabalho na CGU, e
posteriormente nas regulamentagcbes do PGD, a unidade responsavel pela
coordenacao do programa € a CODIN, subordinada a DIPLAD.

A indicacdo da DIPLAD pela alta direcdo, encontra-se respaldo na teoria. De
acordo com Steil e Barcia, (2001); Aderaldo; Aderaldo e Lima, (2017), as propostas
de intervencdo sao necessarias, na medida em que contribuem para a adaptacao as
mudancas no ambito das organizacfes que pretendem utilizar o trabalho a distancia.
Na administracdo publica a descentralizacdo relacionada ao nivel organizacional é
responsavel pela distribuicdo formal de poder decisério as unidades subordinadas, as
quais exercem a efetiva competéncia deciséria (FONSECA, MENESES,
FILHO;CAMPOS 2013).

De uma forma geral, o E6 define como age a DIPLAD na relacdo com a demais
unidades organizacionais em relagdo ao PGD: “a unidade supervisora, recebe das
unidades mensalmente um plano de monitoramento pra saber se o projeto esta
andando e qualquer destague a respeito de servidores que ndo consigam, vamos
dizer assim, se alinhar as metas da equipe, eles sdo chamados para tratamento
especificos, seja por meio de algum tipo de penalidade administrativa ou proibicao de
realizacdo do PGD”.

Em se tratando das atribuicdes da DIPLAD, elas estéo relacionadas no art. 17
da Portaria n® 747 (DOC 31), o qual enumera seis responsabilidades em relacdo ao
PGD.

Art. 17. Sao responsabilidades da unidade supervisora do PGD:

| - avaliar, no &mbito institucional, a implementac¢éo do PGD em conformidade
com as diretrizes estabelecidas nesta Portaria;

Il - acompanhar os resultados das diferentes unidades;

[Il - analisar sugestdes e propor medidas que visem a racionalizacéo e a
simplificagdo dos procedimentos relacionados ao PGD;

IV - propor minutas de atos normativos e outras instrucdes relacionadas ao
PGD;

V - elaborar, com apoio do dirigente da unidade organizacional, relatérios
trimestrais de acompanhamento e avaliacdo do PGD, que deverdo conter
informacdes sobre o

cumprimento das metas referidas no § 2° do art. 5° desta Portaria; e

VI - gerenciar tabela com lista de atividades passiveis de serem pactuadas
em PGD, enviadas pelos Secretarios das unidades organizacionais, e
publica-la na Intranet.



112

De forma a facilitar o entendimento das verbalizagbes dos participantes, o
pesquisador optou por relacionar as responsabilidades descritas com os discursos dos
entrevistados.

As verbalizagbes mais citadas estdo relacionadas a avaliagdo da
iImplementacéo, inciso |, e das medidas de racionalizac&o e simplificacdo para o bom
andamento do PGD, inciso lll. Para o E1, “ter uma equipe, uma unidade supervisora,
uma equipe que faz um papel de segunda linha de supervisdo, de monitoramento, de
apoio. Porque um programa como esse, ele gera ruidos na relacédo chefia e servidor,
nessa relacao dia a dia, direta. Entdo [...] atua pra tirar um pouco a carga do chefe e
dirimir duvidas”. Para o E3, além do apoio, destaca a proximidade da unidade
supervisora com as unidades organizacionais, “a DIPLAD e a CODIN vém em toda
essa evolucdo se aproximando dos servidores pra ouvi-los e os chefes, entéo [...]
sempre teve canal aberto em relacdo ao PGD e com toda essa construcao a gente
passou a ser parceiros deles”.

No que ser refere ao gerenciamento lista de atividades, inciso VI, o E5 destaca
“[...] que o papel de uma unidade supervisora é importante, ela auxilia nas duvidas e
a cada seis meses, mais ou menos, os servidores s&o incentivados por ela a sugerir
alteracdo nas faixas de horario das atividades”.

As verbalizacdes corroboram Kugelmass (1996, p. 160), ao afirmar que a
importancia de uma comissdo orientadora que participe e auxilie no momento de
incertezas:

A forca tarefa precisa e pessoas que possam executar decisbes e tenham
transito dentro da organizacdo para promover o desenvolvimento do
programa [...]. Como alternativa, firmas independentes de consultoria e
administracdo podem ser contratadas para estabelecer e dirigir todo o
programa de trabalho flexivel.

Por fim, o E4 evidencia em que nivel organizacional encontra-se a forca-tarefa,
‘mas 0 que é essa comissdao, quem é o intermediario entre nivel estratégico e
operacional? E a unidade supervisora, entdo ela tem esse papel de auxiliar com
informacgées”.

Verifica-se, portanto, que na implementacdo e na gestdo do PGD, que a
existéncia de uma unidade supervisora demonstra, dentre outros aspectos, 0
empenho para o éxito do funcionamento do programa. Sua relagcdo com os chefes e
servidores vai além de planejamento, coordenacdo e avaliacdo do PGD. Ela

desenvolve parceria com as unidades, encontrando solu¢des de forma coletiva.
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Sistema PGD

Quadro 21 - Categoria IV — Sistema PGD
Categoria IV — Sistema PGD

Descricdo: Sistema criado para melhorar a gestdo do PGD, tornar os dados confiaveis.

Sintese das verbalizacdes

Sistema com  necessidade

acesso externo

Sistema desenvolvido no 6rgéao

Referéncias documentais

Desenvolvimento de um sistema
PGD - Portaria n°1.730 (DOC
10) e Portaria n® 747 (DOC 31);

Referéncia na literatura

Estruturacdo do
(NILLES, 1997);

tecnoldgica

Organizacdo das informacbes

Gestio de controle de dados Pe_zsqylsa_ de opinido para | governamentais (ABRUCIO,
criacdo sistema — Termo de|2007);
Especificagdo do sistema abertura de Projeto (DOC 18). o .
Criacéo de sistemas

(NOGUEIRA E PATINI,2012).

E1: “Aqui qualquer sistema novo que saia, ele tem que ter a previsibilidade de acesso externo, ndo
pode ficar limitado ao espago geografico do prédio. A equipe da T.l sempre esta disposta a auxiliar”.

E1: “O proprio PGD alimentou serviu como indutor de uma nova iniciativa na casa, que € o escritorio
virtual. Hoje praticamente tudo, vocé consegue fazer de qualquer lugar”.

E2: “Esse sistema foi criado pela propria CGU, depois do levantamento das necessidades”.

E2: “E ndés temos dois painéis hoje. [...] O painel de indicadores de resultados e comparacao de
qualidade, tempo por unidade. E agora a gente tem um painel de avaliacdo de conformidade, entéo
€ um painel restrito a chefias, algumas chefias aqui, na verdade no nivel mais alto da chefia, que é
um painel de conformidade mesmo, € o painel do controle. Todos fabricados aqui dentro, a T.l aqui
trabalha muito”.

E4: “um dos critérios de langamento de sistemas pra nds é que ele seja aderente ao teletrabalho, nao
existe sistema hoje lancando na CGU que néo seja web, que ndo seja autenticado pra fora, a nossa
intranet, ela é vista de fora mas eu tenho que autenticar”.

E4: “Todo setup que o servidor precisa, a CGU ja prover pra ele pra fora, entdo ele ndo precisa ta4
aqui, entendeu?”.

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria IV, apresentada no Quadro 21, ao sistema informatizado de
controle e sua importancia para a gestdo do PGD. Desde o inicio dos estudos relativos
aimplementacao do teletrabalho na CGU, de acordo com E1, ja existia a preocupacgao
com a necessidade de um sistema de controle do programa, “no GT, uma das coisas
gue o GT jatinha identificado que seria interessante, seria essencial um sistema para
controlar’.

Evidencia-se, na andlise do DOC 10 que o 6rgao incluiu a obrigatoriedade do
desenvolvimento, pela Diretoria de Sistema e Informagéo (DSI), de um sistema

informatizado de gestdo do programa. Nesse sentido, consoante Nogueira e Patini
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(2012), a flexibilidade gerada pela tecnologia da informacédo, além de oferecer
ferramentas de comunicao, permite a criacao de sistemas de controle sofisticados que
permitem ser acessados fora das fronteiras da organizacdo. No que se refere a
administracéo publica, Abrucio (2007), destaca que o uso da tecnologia de informacao
favorece a organizacéo das informagcdes governamentais.

Até o lancamento do sistema, a gestdo dos dados do programa, conforme
analise do DOC 10 e DOC 31, eram realizados por meio de preenchimento de
formularios e planilhas e transmitidos via SEI. No discurso do E1, “essa consolidagao
era um terror [...], um ponto de fragilidade”, para o entrevistado “a propria adeséo ao
PGD era mais dificil, existia, tava habilitado, autorizado [...], mas ndo ganhava em
expanséo dentro da casa’.

A andlise da quantidade de servidores no PGD, a partir dos dados de
participagéo (DOC 25, DOC 26, DOC 27, DOC 29, DOC 30 e DOC 32) corrobora a
afirmacéo do E1 de que o PGD néo expandia dentro do 6rgao antes da utilizacdo do
sistema, o percentual médio de atuacdo era de 11,47%, com o0 sistema a média
aumentou para 37,71%. Importante destacar que o percentual de participantes é
relativo ao total de colaboradores das unidades participantes do programa.

O quadro 22 demonstra a quantidade de servidores participantes; os pactos e

atividades realizados.

Quadro 22 - Demonstrativo da quantidade de servidos e pactos realizados

Sem sistema PGD

A Total de Servidores Pactos Atividades
Referéncia . .. % . .
servidores | participantes realizados realizadas
DOC | 12 trimestre 2017
25 | 01/01/17 - 310317 | 217 240 11,13 748 X
DOC | 22 trimestre 2017
26 01/04/17 - 30/06/17 2.151 255 11,85 911 13.590
DOC | 32 trimestre 2017
Y 01/07/17 - 30/09/17 2.108 241 11,43 882 9.769
Média 2.138 245 11,47 847 11.679

Com sistema PGD

~ Total de Servidores Pactos Atividades
Referéncia . . % : .
servidores | participantes realizados realizadas
DOC | 42 trimestre 2018
29 | 01/10/18 - 31/12/18 2.058 731 35,52 2.553 27.274
DOC | 12 trimestre 2019
30 | 01/01/19 - 31/03/19 2.048 729 35,6 2.306 22.559
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DOC | 22 trimestre 2019
32 | 01/04/19 - 30/06/19

Média 2.036 768 37,71 2.683 24.519

Fonte: Elaborado pelo autor

2.003 844 42,14 3.192 23.725

A implementacdo do sistema aumentou a quantidade de servidores, 0 que
repercutiu significamente no aumento da quantidade de pactos gerados. Pela analise
dos documentos, quando o processo de gestdo era manual, foram realizados em
média 847 pactos por trimestre, a partir da informatizagcdo a média alcangou 2.683
pactos. Salienta-se que dentro de um pacto podem existe diversas atividades.

Em agosto de 2018, o sistema informatizado de gestédo é lancado (DOC 22), de
acordo com o E2 “Esse sistema foi criado pela propria CGU, depois do levantamento
das necessidades”. Infere-se ao analisar o DOC 18, que requisitos do sistema foram
levantados em dois momentos: primeiro, reunides com os servidores que realizavam
a consolidacdo dos dados das planilhas enviadas pelas unidades, via SEI, para a
DIPLAD. Na verbalizacdo de uma participante, “participei do inicio da especificagdo
do sistema, eu tava envolvido bem no inicio, a demanda, na verdade, era minha e de
outra colega, estavamos responsaveis pela especificagdo do sistema’.

Posteriormente, a partir do projeto evolucédo do PGD que realizou pesquisa com
servidores, benchmarking de boas praticas em outros 6rgaos e analise de dados do
inicio do proprio PGD. Colaborador que participou do projeto evolugcdo explica
‘fizemos uma pesquisa, nds conversamos com os chefes, tivemos uma pesquisa com
0s servidores, conversamos com alguns chefes, nds nos aproximamos dos chefes e
fizemos benchmarking, esses foram os trabalhos que fizemos para evolucéo da 747
e do sistema”. E2 complementa que “O préprio PGD alimentou, serviu como indutor
de uma nova iniciativa na casa, que € o escritério virtual. Hoje praticamente tudo, vocé
consegue fazer de qualquer lugar’.

A partir do inicio do funcionamento do sistema informatizado, a gestdo e os
controles se tornaram mais simples, segundo o E1, “Ai a coisa mudou da agua pro
vinho com a entrada do sistema, deu uma dinamizada, € muito mais simples, é click
para selecionar a atividade, € click pro chefe autorizar, é click pra avaliar. Embora a
consolidacdo nao seja s6 em click, ficou muito mais facil. Segundo Nilles (1997), é
importante que a organizagcdo estruture ambiente e tecnologia de trabalho

apropriados, além de suporte adequado.
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Além da facilidade de manuseio do sistema, outro beneficio da utilizacdo do
sistema é 0 seu uso externo, sem a necessidade de instalacdo de softwares. E4
salienta que “‘um dos critérios de lancamento de sistemas pra nos € que ele seja
aderente ao teletrabalho, ndo existe sistema hoje langando na CGU que néo seja web,
gue nao seja autenticado pra fora, a nossa intranet, ela é vista de fora mas eu tenho
que autenticar”. O E1 corrobora ao afirmar que “aqui qualquer sistema novo que saia,
ele tem que ter a previsibilidade de acesso externo, ndo pode ficar limitado ao espaco
geografico do prédio. A equipe da T.l sempre esta disposta a auxiliar”.

Os discursos vao de encontro com o entendimento de Mello (1999) de que os
sistemas devem ser desenvolvidos iguais ou baseado nos utilizados pelos
funcionarios que exercem suas atividades no ambiente interno da empresa, conclui
gue para seguranca das informacdes, o acesso seja validado pelo usuério.

Por fim, o E2 destaca outros sistemas utilizados para a gestdo do PGD, “E nos
temos dois painéis hoje. [...] O painel de indicadores de resultados e comparacao de
gualidade, tempo por unidade. E agora a gente tem um painel de avaliacdo de
conformidade, entdo é um painel restrito a chefias, algumas chefias aqui, na verdade
no nivel mais alto da chefia, que é um painel de conformidade mesmo, € o painel do
controle. Todos fabricados aqui dentro, a T.l aqui trabalha muito”.

O destaque de que a T.I do 6rgéao trabalha muito, também é apontado pelo E4,
gue também elogia a unidade “a nossa Tl é uma das melhores T| da esplanada, ndo
no sentido de grana, mas galera aqui é pesada, [...] cara se vocé for ver o que a gente
faz hoje, [...] a gente usa, por exemplo, escritério digital Microsoft, cara, num interessa
mais onde eu estou, simplesmente ndo interessa onde eu estou”.

Frente ao exposto, evidencia-se que o contexto anterior a implementacédo do
sistema PGD, foi marcado pela dificuldade na consolidacdo dos dados enviados pelas
diversas unidades participantes do programa. Em contrapartida, sua utilizacao revelou
ser um fator facilitador na gestdo do programa. Influenciando diretamente o aumento

da quantidade de servidores e consequentemente a quantidade de pactos realizados.



117

4.3.2 Desafios de implementacao e de gestado do PGD

Identificados os aspectos facilitadores, serdo abordados nessa secdo 0s
desafios enfrentados pela CGU na implementacdo e na gestdo do PGD. Foram
abordadas quatro categorias, indicadas no quadro 23. a partir das andlises das

entrevistas e confrontados com a teoria.

Quadro 23 - Desafios de implementacgéo e de gestdo do PGD

Categorias Desafios enfrentados
Vv Resisténcia das chefias
Vi Comportamento servidores
VI Burocracia
VIII Instrucdo Normativa n°01 MP/SGP

Fonte: Elaborado pelo autor

As categorias serdo caracterizadas a seguir, confrontando a literatura

pertinente, com verbalizacdes relevantes realizadas pelos participantes da pesquisa

Resisténcia das chefias

Quadro 24 - Categoria V — Resisténcia das chefias

Categoria V — Resisténcia das chefias

Descricdo: Comportamentos de resisténcia que dificultaram a implementacdo do PGD

Sintese das verbalizactes Referéncias documentais Referéncia na literatura
Gera inseguranca; Participacéo facultativa ao | Riscos que possibilitem ganhos
PGD - Portaria n® 1.730 (KUGELMASS, 1996);
(DOC 10) e Portaria n® 747
Cultura organizacional; (DOC 31).

Convencimento das chefias;
Resisténcia pode tornar-se
obstaculo (NILLES, 1997);

Convencimento do nivel médio e
supervisores (STEIL; BARCIA,
2001);

Manutencéo do status quo (PAULA,
2005);

Visdo compartilhado do sucesso
(SCHEIN, 2017);

E1: “Primeiro é cultural! Quando vocé fizer isso o chefe vai entrar em péanico, porque ele vai se sentir
acuado”.
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E2: “Um programa desse gera inseguranca, entdo a gente teve muitas questdes com chefes que nédo
queriam participar no inicio, ai os resultados ajudam a convencer, a sensibilizar sobre isso, mas o
inicio nao foi tdo tranquilo assim”.

E3: “Obstaculos culturais”.

E4: “o PGD escancara sabe, ele escancara, se vocé chegar pra um chefe e perguntar assim — cara,
eu preciso que vocé mapeie seu setor. Cara, ele responde, que ndo sabe como ele. Eu preciso que
vocé controle seu pessoal. Cara, eu ndo consigo controlar. Eu preciso que vocé tenha o dominio
técnico — eu ndo sei. Cara! O que vocé ta fazendo ai?”.

E4: “Alguns problemas aqui é poder fazer teletrabalho e o chefe ndo deixa a galera fazer, é o chefe
né — ele ndo gosta, tal. Ja teve varios casos que a gente teve que trabalhar isso pra poder aumentar
nosso percentual, e ai cara, o chefe se viu obrigado a ter que metrificar, ter que aderir, ter que testar,
porque os servidores comegaram a pressao, nao havia explicagdo razoavel”.

E4: “Nao é a alta administracdo que bloqueia, por exemplo, a alta administracdo aqui liberou, mas
mesmo assim areas inteiras ndo entraram, porque o chefe ndo queria, porque ele tinha medo disso

al.

E6: “um dos convencimentos que a gente teve que superar foi a cultura organizacional das pessoas
que decidem, face a uma coisa nova, ainda mais sendo na administragdo publica”.

E6: “Entdo eu acho que um desafio € vencer a cultura organizacional das pessoas que s&o mais
antigas e que séo os tomadores de deciséo”.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 24, apresenta a categoria V, a qual faz referéncia a resisténcia das
chefias como dificultador da implementacgéo e gestdo do PGD. Busca-se, a partir dos
discursos dos entrevistados, apontar os aspectos que induzem os envolvidos
(NILLES, 1997; STEIL; BARCIA, 2001) a se tornarem um obstaculo para a utilizacéo
do modelo. Nessa direcéo, Schein, (2017) identifica que o convencimento de fazer um
grupo agir conforme uma crenga, parte da percepgao compartilhada do sucesso que
essa acao alcancara.

Desde o inicio da implementacdo do PGD, ndo houve obrigatoriedade de
participacdo das unidades, segundo o E1, na experiéncia piloto, “foi aberta consulta
para que as unidades que queriam patrticipar”. O DOC 10 e DOC 31 deixa claro que a
participacdo no programa é facultada a unidade administrativa, no entanto, depende
de autorizacdo. Nesse sentido Kugelmass (1996) ressalta que os gerentes devem
estar dispostos a assumir riscos que possibilitem oportunidade de ganhos futuro.

De acordo com o EG, “um dos convencimentos que a gente teve que superar
foi a cultura organizacional das pessoas que decidem, face a uma coisa nova, ainda
mais sendo na administragdo publica”. Nessa direcao, o E4 aponta, “o PGD escancara
sabe, ele escancara, se vocé chegar pra um chefe e perguntar assim —[...], eu preciso
gue vocé mapeie seu setor. [...], ele responde, que ndo sabe como faz. Eu preciso que

vocé controle seu pessoal. [...], eu ndo consigo controlar. Eu preciso que vocé tenha
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0 dominio técnico — eu néo sei. [...] O que vocé ta fazendo ai?”. A verbalizagbes dos
participes corrobora Paula (2005), de que, na gestéo publica, o aspecto gerencial ndo
foi incorporado com éxito por parte de alguns servidores, conclui que isso ocorre em
virtude de uma tendéncia a manutenc¢ao do status quo.

Com objetivo de diminuir a resisténcia dos gerentes, a DIPLAD realiza pesquisa
e reunides, onde apresentam os avanc¢os do programa e os resultados ja alcancados,
com intuito de convencer os chefes e ampliar o programa para todo o 6rgdo. Segundo
o0 E1 “um programa desse gera inseguranga, entao a gente teve muitas questées com
chefes que ndo queriam participar no inicio, ai os resultados ajudam a convencer, a
sensibilizar sobre isso, [...]”. Para o E4 “Ja teve varios casos que a gente teve que
trabalhar isso pra poder aumentar nosso percentual, e ai cara, o chefe se viu obrigado
a ter que metrificar, ter que aderir, ter que testar, porque os servidores comecaram a
pressao, ndo havia explicagdo razoavel”.

Importante evidenciar, consoante Nilles (1997), que a resisténcia das pessoas
pode se tornar um obstaculo quando elas ndo querem participar de um sistema de
gue nao gostam. No entanto, de acordo com Steil e Barcia (2001), para que
implementacédo do teletrabalho seja um sucesso é necessario que a os gerentes de
nivel médio e supervisores estejam convencidos de que a hovo modelo trara melhores
resultados.

Portanto, de acordo com os participantes da pesquisa, a atitude de resisténcia
dos chefes é um desafio que necessita ser superado para que o modelo possa crescer
dentro do 6rgdao. O programa ja possui 0 apoio institucional, conforme exposto na

categoria I, dessa forma, torna-se necessario convencer os gerentes intermediarios.

Servidores — Comportamento servidores

Quadro 25 - Categoria VI — Comportamento servidores

Categoria VI — Comportamento servidores

Descricdo: Comportamentos que dificultaram a implementacdo do PGD

Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncia na literatura
Conduta do servidor; Responsabilidade dos Treinamento como ferramenta de
Punicio: servidores — Portaria n°® 1.242 | antecipa¢do de problemas

G20 (DOC 06); Portarian® 1.730 | (KUGELMASS, 1996);
Desvios comportamentais; (DOC 10) e Portaria n® 747

Caracteristicas do teletrabalhador

(DOC 31). (BOONEN, 2003);

Treinamento
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Maturidade do teletrabalhador
(NOGUEIRA; PATINI, 2012);

E1: “o servidor, em alguns momentos abusa. S&o situagdes bem pontuais, € verdade, mas isso te da
um freio, é tipo um freio de mao, eu ndo posso abrir demais, porque vai ter abuso — o tal do ser
humano é terrivel”.

E2: “um ponto negativo, que freia um pouquinho, é a conduta do servidor, embora seja bem reduzido
aqui, acontece também”.

E3: “tem que conter a galera e principalmente orientar bastante o pessoal, e dai eu dou uma dica [...]
colocar treinamento como pré-requisito”.

E4: “se o chefe comecar a ser conivente, ndo de uma forma pontual, eu t6 falando de uma forma
recorrente, o servidor vai montar em cima do cara e ai vai ter problema, vai ter inclusive, problema
grave dependendo da situagao”.

E4: “por exemplo, quando vocé ndo entrega um objeto quer dizer o seguinte, que aquelas horas que
vocé cumpriu praticamente ndo existiram ou ndo serviram pra nada, entdo cara, o chefe tem que

glosar o ponto do cara".

E5: “tém colegas obvio que tem desvios comportamentais, mas a gente trata em outra seara, nao é
uma disfungdo do modelo”.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 25, demonstra o comportamento dos servidores, baseado em suas
acOes negativas em relacao a participagao no programa. Apesar do comprometimento
dos colaboradores apresentados na categoria Il, existem, por outro lado, atitudes que
podem prejudicar o PGD. As responsabilidades dos servidores estdo normatizadas
desde a implementacdo da experiéncia piloto (DOC 06), passando pela primeira
regulamentacgéo (DOC 10), e pela atual norma, a Portaria n° 747 (DOC 31).

Nesse sentido, o E1 e E2 relataram, de forma geral, as consequéncias do mau
comportamento como “um ponto negativo, que freia um pouquinho, é a conduta do
servidor, embora seja bem reduzido aqui, acontece também” e “o servidor, em alguns
momentos abusa. Sao situagdes bem pontuais, € verdade, mas isso te d4 um freio, é
tipo um freio de méo, eu ndo posso abrir demais, porque vai ter abuso — o tal do ser
humano é terrivel”.

Os comportamentos negativos, de acordo com E4, passa pelas atitudes dos
chefes em relacdo aos seus subordinados, “se o chefe comegar a ser conivente, ndo
de uma forma pontual, eu t6 falando de uma forma recorrente, o servidor vai montar
em cima do cara e ai vai ter problema, vai ter inclusive, problema grave dependendo
da situagdo”. O participe complementa exemplificando uma conduta esperada por um

chefe em uma situacédo dessas, ‘por exemplo, quando vocé ndo entrega um objeto



121

guer dizer o seguinte, que aquelas horas que vocé cumpriu praticamente ndo existiram
ou nao serviram pra nada, entéo cara, o chefe tem que glosar o ponto do cara".

O comportamento humano é dificil de ser avaliado no contexto do teletrabalho,
o que dificulta a selecéo dos teletrabalhadores, dessa forma, € importante perceber a
maturidade desses trabalhadores durante um determinado periodo (NOGUEIRA;
PATINI, 2012). Boonen (2003), alerta que se deve atentar para o fato de que ndo séo
todos os trabalhadores que possuem as caracteristicas necessarias para aderir a essa
modalidade.

A dificuldades enfrentadas pelo programa, devido ao mau comportamento por
parte dos colaboradores, podem ser resolvidas por meio do desligamento do
programa, no caso de ndo cumprimento de prazos e qualidade; com penalidades,
estabelecidas no estatuto dos servidores publicos federais (DOC 02). Em ambos os
casos, orientacao e treinamento tende a ser um recurso que diminui a probabilidade
de desvios, conforme exporto pelo E3 “tem que conter a galera e principalmente
orientar bastante o pessoal, e dai eu dou uma dica [...] colocar treinamento como pré-
requisito”. Desse modo, verifica-se consonancia com Kugelmass (1996, p. 197), o qual
afirma que “que o treinamento é um instrumento de antecipagdo e solugao de
guestdes antes que se transformem em problemas.

Nos discursos dos entrevistados, foram apontados comportamentos negativos
de uma forma geral, ndo especificando as mas condutas. Entretanto, o confronto da
analise dos documentos com os discursos apresentados, permite inferir que os
desvios de condutas ndo estdo relacionados ao descumprimento das normas
estabelecidas na Portaria n°® 747 (DOC 31) e na Lein® 8.112 (DOC 02), uma vez que
seria motivo de aplicacdo de penalidade, o que nao foi verbalizado pelos participantes.

No entanto, o DOC 22, o érgao apresenta como desafio de gestao do PGD a
ser superado, a preocupacao com a sensacado de direito adquirido por parte dos
servidores. Analise das entrevistas, permite afirmar que o combate a esse desafio esta
na impossibilidade do servidor em PGD ficar permanentemente fora da sede,
aguardando pactos a serem realizados. De acordo com E4 “regra basica aqui, a gente
ndo admite condi¢do de espera, entrou em condi¢do de espera, tem que voltar pra ca,
isso forga com que o cara, ele procure trabalho”.

Nesse contexto, observa-se, portanto, que a categoria comportamento dos
servidores, € um problema relacionado a atitudes negativas que, apesar de serem

poucas, conforme discurso das entrevistas, sdo obstaculos que interferem na gestao
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dos programas. A teoria apresenta possiveis solu¢cfes, como avaliacdo do perfil do
teletrabalho; treinamento com apresentacdo geral do programa, dos beneficios

esperados, das normas relativas ao programa as possiveis punicoes.

Burocracia

Quadro 26 - Categoria VIl - Burocracia

Categoria VII — Burocracia

Descricdo: Aspectos burocraticos relativo ao tempo de tramites de documentos

Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncia na literatura
Burocracia natural do servigo | Relatério do GT — Portaria n® | Enfase da burocracia nos controles
publico; 856 (DOC 05); (BRESSER-PEREIRA, 1999)
Cadeia hierarquica; Data da regulamentacéo da Promocé&o da burocracia no governo
Tempo de andlise experiéncia-piloto — Portaria | de Getulio Vargas (COSTA, 2008);

P : n 1.242 (DOC 06).

Avancos na gestao administrativa
brasileira (FADUL; SILVA, 2008);

Objetivos da reforma gerencial
(BRASIL, 1995a);

E1: “A prépria burocracia exigida, assim, é tudo muito lento, burocracia natural do servigco publico.
Pra vocé ver, uma portaria, pra langar uma portaria dessa, a gente constrdi, vai revisar uma cadeia
hierarquica de revisao, juridico, tudo”.

E3: “E um negécio demorado pra fazer acontecer, pra se materializar, ndo é trivial, e ai ndo sé na
construcéo do documento em si, mas na construgao realmente do programa vocé tem que envolver
diferentes atores, entdo ndo é simplesmente, ah vamos fazer galera, constroi aqui no papel e em dois
dias tal tal, langou! Longe disso, entdo a burocracia intrinseca do servigo publico”.

Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria VI, ‘burocracia’, indicada no quadro 26. Apresenta os desafios
enfrentados para que o PGD pudesse ser regulamentado. Houve poucas
verbalizacbes nessa categoria. Percebe-se nos discursos dos entrevistados, uma
confusdo em relacdo ao entendimento de burocracia com o cumprimento das normas
estabelecidas para que o teletrabalho pudesse ser implementado. Dessa forma, para
melhor compreenséao foram destinadas duas categorias, uma para cada quesito.

A promocéo da burocracia, de acordo com Costa (2008), no governo de Getulio
Vargas, tinha como objetivo racionalizar o servi¢co publico, notadamente por meio de
mecanismos de controle. Bresser-Pereira (1999), complementa que o0 modelo
burocratico de administragdo publica enfatiza o controle hierarquico, por meio do
formalismo, excesso de normatizagcdo e no rigor dos procedimentos, complementa,

gue essa estratégia poderia evitar a corrup¢ao, mas € ineficiente.



123

Nesse sentido, o E3 ressalta a burocracia como fator dificultador pra a
elaboracdo aprovacdo do programa de teletrabalho, “é um negdécio demorado pra
fazer acontecer, pra se materializar, ndo € trivial, e ai ndo sé na construcdo do
documento em si, mas na construgao realmente do programa vocé tem que envolver
diferentes atores, entdo néo € simplesmente, ah vamos fazer galera, constréi aqui no
papel e em dois dias tal tal, langou! Longe disso, entdo a burocracia intrinseca do
servigo publico’.

A percepgdo do E1 confirma a verbalizagdo do E3, “a propria burocracia
exigida, assim, € tudo muito lento, burocracia natural do servi¢co publico. Pra vocé ver,
uma portaria, pra lancar uma portaria dessa, a gente constroi, vai revisar uma cadeia
hierarquica de revis&o, juridico, tudo”.

A reforma gerencial ocorrida na década de 1990, tinha entre seus objetivos
inibir a excessiva énfase na normas e processos em detrimento dos resultados
(BRASIL, 1995a). Entretanto, considerando o discurso dos entrevistados, infere-se
gue os resultados esperados pela reforma gerencial, no que tange a celeridade dos
processos, nao foi alcancado. Fadul e Silva (2008), argumentam que houve avangos
na gestao administrativa brasileira, a partir da reforma gerencial, entretanto, salientam
gue permanece a existéncia de procedimentos e processos excessivos, 0S quais
denotam ainda, a presenca de caracteristicas do modelo burocrético.

A andlise das entrevistas demonstra que o fator burocracia, em relacdo ao
processo de construcdo das normas relativas ao teletrabalho, foi associado ao tempo
necessario para analise do processo, bem como quantidade de unidades
organizacionais envolvidas. Entretanto, os discursos encontram respaldado somente
no intersticio entre a criacdo do GT (DOC 05), o qual foi designado o prazo de 90 dias
para apresentacdo do relatério final, e a regulamentacéo da experiéncia piloto (DOC

06), que acorreu 12 meses apos a instituicdo do GT.

Instrucdo Normativa n® 01 MP/SGP

Quadro 27 - Categoria VIl — Instru¢do Normativa n° 01 MP/SGP

Categoria VIII — Instrugdo Normativa n°® 01 MP/SGP

Descricdo: Conflito entre as normas relativas ao teletrabalho da Instituicdo e a regulamentagéo
imposta pela IN.
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Sintese das verbalizacdes Referéncias documentais Referéncia na literatura

Nivel de maturidade; Orientacédo para elaboracao
do plano de gestéo —
Instru¢c@o Normativa n°® 01
(DOC 01);

Controle de assiduidade —
Decreto n° 1.590 (DOC 03)

Regulamentacédo PGD —
Portaria n°® 1.242 (DOC 06);
Portaria 1.730 (DOC 10);
Portaria 747 — (DOC 31)

Seguranca juridica;

E1 “a gente participava do grupo de trabalho da construcdo da IN 01 14 no MP, varios momentos
conversando com o pessoal - olha a gente, nisso ai, a gente ja avangou, estamos |4 na frente, vocé
vai quebrar nossas pernas se colocar certa amarra ai”.

E2: “ A gente ja chegou num nivel de maturidade que vai ser dificil a gente”
E2: “A gente ndo tem segurancga legal em alguns pontos”.

E3: “Essa questao legal, IN 01, essa questdo [...] € um fator que limita, vou ser sincerx, porque a
gente precisa de um pouco mais de seguranga juridica nas decisdes do érgao central do SIPEC”.

E4: “[...] a gente foi investigar alguns fatores, era isso mesmo, pegamos normativos, pegamos o que
acontecia. E assim, cara, varios desses fatores a gente comegou a questionar, entendeu”.

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 27, categoria VIII, apresenta como desafio de gestdo do PGD a IN n°
01. AIN n° 01 (DOC 01), que trata da regulamentacéo do § 6° do art. 6° do Decreto
1.590 (DOC 03), foi publicada em agosto de 2018, quatro anos apds o inicio dos
estudos sobre o teletrabalho na CGU. O DOC 01, explicitado na secao 3.2, estabelece
0s procedimentos a serem seguidos pelos 6rgaos para implementacdo do programa
de gestdao.

O programa de gestdo € o documento necessario para que 0S Orgaos
integrantes do SIPEC, possam aderir a modalidade de teletrabalho. A CGU como
parte integrante do SIPEC desenvolveu seu programa antes da regulamentagéo do
MP/SGP. Naquele momento ndo havia regras especifica a serem seguidas, dessa
forma, o proprio 6rgao determinou suas normas, por meio do DOC 05, DOC 10 e DOC

31, entretanto, seguiu 0s preceitos legais contidos no Decreto 1.590.

Art. 6° O controle de assiduidade e pontualidade podera ser exercido
mediante:

| - controle mecéanicos;

Il - controle eletrénico;

Il - folha de ponto.

§ 6° Em situagbes especiais em que os resultados possam ser efetivamente
mensuraveis, o Ministro de Estado podera autorizar a unidade administrativa
a realizar programa de gestdo, cujo teor e acompanhamento trimestral
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deverdo ser publicados no Diario Oficial da Unido, ficando os servidores
envolvidos dispensados do controle de assiduidade. (BRASIL, 1995b)

Entretanto, a regulamentacdo do artigo 8§ 6° do art. 6° trouxe para a CGU
divergéncias de alguns pontos em que ja estavam definidos em suas portarias (DOCs
06, 10 e 31). Segundo o E1, “a gente participava do grupo de trabalho da construgéo
da IN 01 la no MP, varios momentos conversando com o pessoal - olha a gente, nisso
ai, a gente ja avancou, estamos la na frente, vocé vai quebrar nossas pernas se
colocar certa amarra ai”.

Mesmo com a participacéo do 6rgdo no desenvolvimento da IN, o MP editou o
regramento com artigos que nao condizem com os ja regulados pela CGU. Nesse
sentido, de acordo com o E4, “[...] a gente foi investigar alguns fatores, era isso
mesmo, pegamos normativos, pegamos 0 que acontecia. E assim, [...], varios desses
fatores a gente comegou a questionar, entendeu’.

O problema levantado pelo 6rgdo em relacéo a IN n° 01 (DOC 01) é referente
a lacuna temporal para a aplicabilidade da norma em relacdo aos 6rgéos que ja tinham

regulamentado o programa. A IN determina em seu art. 34

Art. 34. As iniciativas de gestdo semelhantes as de que trata esta Instrugao
Normativa, implementadas hd menos de um ano, antes da entrada em vigor
desta, serdo consideradas programa de gestdo em experiéncia-piloto em
Curso.

§ 1° O programa de gestdo em experiéncia-piloto de que trata o caput,
implementado ha mais de um ano, podera ser convertido em programa de
gestdo em definitivo, desde que:

(..)

§ 2° As iniciativas de gestdo de que trata este artigo poderdo ser convertidas
em programa de gestdo em definitivo em até dois anos, contados da
publicacdo desta Instru¢cdo Normativa. (BRASIL, 2018, grifo nosso)

Considerando o art. 34, o PGD da CGU passa a ser experiéncia-piloto, uma
vez que foi regulamentado, em marco de 2018, menos de um ano da edi¢ao da IN,
criada em agosto de 2018. Essa modificacdo influencia as normas ja em
funcionamento no érgdo, uma vez que a IN € mais conservadora, por se tratar de
norma valida para diversos 6rgdos que nao realizaram a experiéncia-piloto, ou
mesmo, nao iniciaram os estudos referente a sua implementacao.

De acordo com o E2 “a gente ja chegou num nivel de maturidade que vai ser
dificil a gente retroceder”. Complementa que “a gente ndo tem seguranca legal em
alguns pontos”. Contudo, por fazer parte do SIPEC, o 6rgdo tem que seguir as

determinacdes do DOC 01.
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Como forma de tentar solucionar o problema, a CGU enviou nota técnica (DOC
34) ao Ministério da Economia, atualmente o responsavel pela SGP. De acordo com
o discurso do E2, “enframos em contato com o Planejamento, o [...] na época fez esse
trabalho, uma nota técnica que mostra divergéncias e justifica as divergéncias e a
gente vai pedir isso formalmente pra eles”. No documento o 6rgao solicita acréscimo
de um quarto paragrafo ao artigo 34, com a determinacgéo de que os 6rgdos com mais
de um ano de implementacdo, possam continuar a desenvolver seus programas,
desde que a divergéncias sejam comunicadas ao SIPEC.

Os discursos dos entrevistados e a analise do DOC 34 demonstra uma
apreensdo do 6rgdo quanto a um possivel regresso, 0 que poderia ocasionar
disfuncbes no programa, além de, nas palavras do E3, problemas de cultura e clima
organizacional.

A proxima secdo tem como objetivo auxiliar a construcdo de um plano de

trabalho, para implementacdo de um programa de gestdo nas IFES e os IFETC.

4.4 Construcao de Plano de Trabalho para as IFES e IFECT

Essa secdo tem como objetivo, auxiliar as IFES e o IFETC, na construcao do
plano de trabalho, conforme determinado pela a IN n° 01 (DOC 1). Trata-se de um
documento preparatorio que delimita a atividade, estima o quantitativo de servidores
participantes e define a modalidade (por tarefa, semipresencial, teletrabalho).
Conforme descrito na secdo 3.2, o plano de trabalho é a primeira fase para a
implementac&o do programa de gestéo, que trata o § 6, art. 6 do Decreto 1.590 (DOC
3). A elaboracéo do plano de trabalho, conforme art. 8 da IN n° 01 (DOC 1), é realizada
em nove etapas:

1. detalhamento e a descri¢do das atividades a serem desempenhadas;

2. quantitativo total de servidores publicos na unidade e o quantitativo que
poderd participar do programa de gestdo em experiéncia-piloto;

3. as modalidades de execucéo;

4. perfil do servidor publico participante adequado as atividades a serem

executadas em programa de gestdo em experiéncia-piloto;
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5. prazo de antecedéncia minima de convocagdo para comparecimento
pessoal do servidor publico participante a unidade, observada a
razoabilidade;

6. metas a serem alcancadas e a periodicidade para acompanhamento;

7. cronograma trimestral de entregas de resultados;

8. cronograma de reunides com o chefe imediato para avaliacdo de
desempenho e eventual revisdo ou ajustes das metas, se necessarios;

9. resultados e beneficios esperados para a instituicao.

Dessa forma, para o alcance desse objetivo especifico, sera realizada uma
proposta de formatacao do plano de trabalho, de acordo com as etapas definidas pela
IN n° 01, para tanto, serdo consideradas as etapas de implementacdo apresentadas
pela teoria dos autores Nilles (1997) e Kugelmass (1996), bem como a experiéncia da
utilizagdo da modalidade pela CGU.

Entretanto, antes de iniciar a elaboracéo de todas as etapas, faz-se necessario,
nas situacdes em que a iniciativa do programa partir dos colaboradores ou gerentes,
a aprovacdo de um plano de implementacdo de teletrabalho, onde a alta
administracdo deva ser convencida de que modalidade trar4 beneficios para a
organizacdo. Nos ensinamentos de Nilles (1997) e Kugelmass (1996), o planejamento
de um programa formal de teletrabalho deve ser bem elaborado, apresentando razées
convincentes, de forma que os tomadores de decisdes acreditem ou pelo menos
apoiem o programa.

Nesse sentido, o E6 salienta a importancia do envolvimento dos gestores
publicos para a implementacdo do teletrabalho, “o apoio da alta administracdo é
fundamental, a alta administracdo ta junto, ndo tem condi¢cdes de a gente construir
uma modalidade de trabalho dessa forma, com toda essa quebra de paradigmas se a
gente n&o tiver o apoio”. Na CGU, o apoio da alta administragao se tornou premissa
para a modernizacdo do PGD, conforme especificado no documento de abertura do
projeto de evolucdo do PGD (DOC 18), o qual destaca ainda que sem 0 apoio o projeto
sera impactado.

Obtido o apoio da alta administracdo, parte-se para a formacao de um GT que
ficara responséavel por detalhar as agdes. Na administragédo publica, a IN n°® 01 (DOC
01) determina que o plano de trabalho deve ser elaborado pelo dirigente da unidade,
com o0 apoio da comissao destinada a acompanhar a execucao e o resultados do

projeto, bem como da participacdo da area de gestao de pessoas do Orgao.
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Considerando a experiéncia da CGU, recomenda-se que o dirigente maximo
da unidade seja o patrocinador, ou seja, aquele que viabilizara toda estrutura
necessaria para a aplicacéo inicial do projeto. O patrocinador sera responsavel
também pela indicacdo dos componentes que formarédo o GT.

O GT também devera ser o responsavel pela elaboracdo do plano de trabalho,
e posteriormente pela execucdo e acompanhamento do programa. Na CGU, o setor
responsavel pela gestdo do PGD € a DIPLAD, o E2 aponta “que a unidade
supervisora, uma equipe que faz um papel de segunda linha de supervisédo, de
monitoramento, de apoio. Para Kugelmass (1996), a comissao ou forca tarefa deve
ser composta por pessoas que possam executar decisdes e que tenham transito
dentro da organizacéo para promover o desenvolvimento do programa.

Definidos o patrocinador e o GT, ser& elaborado a proposta de elaboragéo do

plano de trabalho, de acordo com as noves etapas definidas pelo DOC 01.

Etapa 1 - Detalhamento e a descri¢céo das atividades a serem desempenhadas

A atividade é menor parte da tarefa que sera executada. Assim, é necessario
inicialmente que a unidade defina quais tarefas podem ser realizadas por meio do
teletrabalho, para depois definir suas tarefas. Para Nilles (1997), € perceptivel que
algumas tarefas sao perfeitas para o teletrabalho, assim como, aquelas em que néo é
possivel o uso da modalidade. Em ambos os casos, o atendimento ao publico e a
determinacao de local especifico sdo caracteristicas que devem ser consideradas.

Definida as tarefas, a unidade organizacional interessada em participar do
programa, devera detalhar as atividades que estdo sob sua responsabilidade. Trata-
se do mapeamento de cada uma das atividades da unidade, que de acordo com
Davenport (1994, p.7) é “uma ordenagdo especifica de atividades de trabalho no
tempo e no espaco, com um comec¢o, um fim e inputs e outputs claramente
identificados”.

Na CGU, algumas unidades ja tinham seus processos, as que ndo tinham nada
tiveram que mapear, segundo E1, “foi feito uma orientagdo pra como fazer essa
mensuracdo, digamos, algumas que j& tinham, [...], outras [...] ndo tinham, terra
arrasada, ‘mas eu ndo tenho nada medido’ entdo isso incentivou questao de definigao
de modelagem de processos”. O depoimento do participe estd em consonancia com

a verbalizacdo do E4, “foi pedido pra areas né, que elas indicassem atividades bem
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delimitadas que tivesse um produto especifico”. Ao fim do mapeamento, as unidades
deveriam determinar a complexidade de cada atividade.

O beneficio do mapeamento das atividades, na CGU, ndo permitiu somente
que as atividades pudessem ser realizadas por meio do PGD, de acordo com E4 “a
gente ta usando o contrario, a gente ta usando o PGD com um beneficio pro servidor,
e ai como ele quer ir pro PGD, ele sente a vontade de mapear os processos dele”.
Dessa forma, o participe aponta outro ganho para o 6rgao, “a gente ta usando o
teletrabalho pra fazer as métricas pra depois aplicar as métricas pra dentro, [...] em
alguns casos, por exemplo, que o servidor tA numa produtividade muito baixa, alguns
chefes ja tem aplicado a métrica externa pra métrica interna’.

Nesse contexto, as unidades das IFES e dos IFECT que eventualmente tenham
dificuldades na realizacdo do mapeamento dos processos de suas atividades,
recomenda-se aplicar a forma como foi feito na CGU, de acordo com E1, “foi passada
algumas orientac6es bem basicas, do tipo: aquela do direito, pega um ser um ser
humano médio, entdo um servidor médio, faz empiricamente mesmo, vamos fazer
aqui, repete algumas vezes essa execugao’.

Esse processo permite, inicialmente, definir os passos de realizagcdo de cada
atividade para posteriormente definir seu tempo de execugao. O ajuste dessa relacao
atividade versus tempo serd alcancada ao longo do tempo com a experiéncia

adquirida.

Etapa 2 - Quantitativo total de servidores publicos na unidade e o quantitativo

gue podera participar do programa de gestdo em experiéncia-piloto

A definicdo do quantitativo de servidores autorizados a participarem de um
programa de teletrabalho ndo deve ser fixo para todas as unidades, uma vez que cada
uma possui especificidade diferente. Entretanto, a limitagdo de quantitativo maximo
de liberacdo para toda instituicido € recomendavel no periodo inicial do programa
(NILLES, 1997).

Nessa direcédo, E4 verbaliza que na CGU “a casa foi se abrindo, os setores
comegaram a ver que eles podiam liberar mais gente”, no que se refere ao percentual
minimo de liberagéo, o entrevistado complementa “quando vocé faz a medida linear,

ah s6 pode sair 20%, que é uma medida, vamos dizer, conservadora, blz! S6 que tem
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areas da casa que nem 20% vao poder ser liberados e tém areas da casa que aqueles
20% é muito pouco’.

O PGD da CGU, em sua ultima atualizacao (DOC 31), ndo estipula quantitativo
de servidores, o dirigente da unidade que é responsavel pela liberacéo dos servidores,
no entanto, deve assegurar o minimo necessario para o perfeito andamento atividades
realizadas por trabalho presencial. Nesse sentido, E2 destaca que o chefe deve ter
atencao aos periodos de sazonalidade, “em dezembro eu tenho menos fluxo, mas em
compensacao eu tenho mais pessoas em férias, chama a equipe, porque eu preciso,
ter pessoas presencialmente, nao é liberar todo mundo, mas eu tenho um minimo ali,
cada chefe que define”.

O DOC 01 nao define um percentual Unico, sua limitacdo podera ser definida
pelo Ministro de Estado. Dessa forma, € recomendado que o quantitativo de
servidores, inicialmente, seja fixo para toda a instituicdo. E a partir da experiéncia
adquirida ao longo do tempo, se ndo houver limitacdo ministerial, que o programa
avalie o aumento de teletrabalhadores considerando o quantitativo de colaboradores

de cada unidade.

Etapa 3 - As modalidades de execucgéo

Séo trés modalidades permitidas pelo DOC 01 para execucao das atividades,
por tarefa, semipresencial e teletrabalho. Ndo ha, na regulamentacao, restricdo de
utiizacdo de mais de uma modalidade, entretanto, o Ministro de Estado poderéa
restringir o uso delas durante a experiéncia piloto.

A analise das entrevistas e do DOC 31, permite inferir que a modalidade
utilizada pela CGU é por tarefa, uma vez que finalizado pacto de execucao das
atividades, o servidor deve retornar ao trabalho presencial. De acordo com o E4 “regra
bésica, aqui a gente ndo admite condi¢cdo de espera, entrou em condi¢cdo de espera,
tem que voltar pra ca’.

A modalidade teletrabalho é aquela em que o servidor executa suas funcdes
integralmente fora da instituicdo, e a semipresencial aquela em as atividades sao
realizadas externamente ou na instituicdo, em turnos ou dias alternados. As defini¢cdes
vao de encontro com os conceitos de Kugelmass (1996); Mello (1999), todavia as

nomenclatura sdo integral e parcial, respectivamente.
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A definicdo do modelo deve considerar as tarefas, em caso de fluxo continuo,
selecionar a modalidade de teletrabalho, uma vez que néo é necessario que o servidor
retorne a organizacao, pois sempre existe disponibilidade de tarefas. Nos casos de
fluxo ndo continuo, € indicado a modalidade por tarefa, o colaborador executa
atividade externamente e ao fim retorna para a institui¢do.

Considerando o contexto das modalidades de execucdo e o fato de que a
organizacédo, na fase inicial ndo possui experiéncia na utilizacdo. Recomenda-se a
escolha da modalidade semipresencial, que além de ser indicada para fluxos

continuos e ndo continuos, possibilita uma proximidade maior com os servidores.

Etapa 4 - Perfil do servidor publico participante adequado as atividades a serem

executadas em programa de gestdao em experiéncia-piloto

A definicdo do perfil do servidor, de acordo com Aderaldo, Aderaldo e Lima
(2017), € uma atividade dificil, na qual é necessario prévio estabelecimento das
competéncias comportamentais. Boonen (2012) salienta que nao sao todos os
trabalhadores que possuem as caracteristicas desejada, além de que nem todos estao
dispostos a aderirem ao teletrabalho.

Nesse sentido, as unidades interessadas, podem determinar o perfil do servidor
de acordo com as caracteristicas essenciais, indicadas pela teoria, do trabalhador a
distancia, conforme apresentadas no quadro 09, na secéo 2.4.4. Dentre elas, destaca-
se: automotivacdo, responsabilidade; comprometimento, nao requerer muita
supervisdo, flexibilidade (NILLES, 1997; GOULART, 2009; BOONEN, 2012;
NOGUEIRA; PATINI, 2012).

Etapa 5 - Prazo de antecedéncia minima de convocacéo para comparecimento

pessoal do servidor publico participante a unidade, observada a razoabilidade

O prazo para apresentacdo do teletrabalhador deve ser ajustado com os
gestores antes mesmo de iniciar sua participagcdo no programa. A CGU determina
(DOC 31) que os servidores em PGD devem estar disponiveis ndo somente para
reunibes, mas também para eventos de capacitagdo e outros, no interesse da
administracdo. Restou determinado que o servidor deve comparecer ao 6rgao em até

guatro horas apo6s a convocacao.
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O tempo minimo para convocagdo de servidores ndo deve ser imposto ao
servidor (KUGELMASS, 1997), deve-se observar a propria razoabilidade, conforme
exposto no titulo dessa etapa. Dessa forma, recomenda-se um ajuste entre os
interessados, de um prazo que atenda suas necessidades. Salienta-se que esse prazo
deve ser oficializado para todas as unidades organizacionais participantes.

Etapa 6 - Metas a serem alcancadas e a periodicidade para acompanhamento

A definicdo das metas esta relacionada com as atividades que poderdo ser
realizadas a distancia. Inicialmente, deve-se definir a complexidade da atividade e
apontar o tempo necessario para sua realizacéo, entretanto, a mesma atividade pode
ter variados graus de dificuldade, uma vez que ela pode exigir a andlise de uma
guantidade maior de documentos. Entretanto, a fixacdo do tempo de execucéo da
tarefa ndo deve se tornar um obstaculo para que o servidor participe, nas palavras do
E1l “tem atividades [...] vocé ndo consegue, por mais que aperte, vocé ndo consegue
apertar demais. Conclui que “a coisa ndo pode ser, digamos assim, proibitiva ou quase
punitiva”.

Nesse sentido, de acordo com o E5, “as unidades tiveram que montar seu
cardapio de atividades, e para cada um dos itens desse cardapio, elas tinham que
dizer o esforgo em horas para cada um. Por exemplo, tinha uma atividade ‘A’ que tem
nivel 1, que é oito horas, nivel 2 — 16 horas, como se fosse a complexidade”.
Finalizado o ajuste do tempo das atividades do cardapio, os ganho de produtividade
do PGD foram estipulados entre 10% e 25% em relacéo ao trabalho presencial

O exame do DOC 01 deixa claro que a permissao para dispensa do controle de
assiduidade tem como objetivo ganho de produtividade, desse modo, a proposta deve
ter como meta um percentual maior para a prestacao do trabalho realizado fora das
dependéncias, em relagdo aos realizados presencialmente.

Em relacdo a periodicidade de acompanhamento, a CGU ja possui um sistema
informatizado, o qual permite que a DIPLAD acompanhe os pactos diariamente. No
caso das IFES e dos IFETC, recomenda-se que o0 controle seja realizado,
semanalmente, pela unidade organizacional e ao final de cada més os resultados
sejam enviados a unidade responséavel pela supervisao.

Considerando o exposto, € recomendado que durante a experiéncia piloto que

o plano de trabalho da unidade organizacional estipule, de acordo com a
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complexidade de execucao, o percentual entre 10% e 25%. No entanto, essa meta
podera ser revista durante o proprio periodo da experiéncia ou futuramente, no

momento da oficializacéo do programa.

Etapa 7 - Cronograma trimestral de entregas de resultados

A definicdo do cronograma estar sujeita a previsao de inicio de utilizacdo do

programa.

Etapa 8 - Cronograma de reunibes com o chefe imediato para avaliacdo de

desempenho e eventual revisdo ou ajustes das metas, se necessarios

Pretende-se aqui, definir datas em que o programa sera avaliada pelos chefes
e servidores. E extremamente importante que a unidade responséavel pelo programa
participe das reunides. A exposicdo dos argumentos das partes contribui para
melhoria do programa.

Na CGU, a DIPLAD participa das reunides e é responsavel pela intermediacao
entre chefes e servidores, quando existe algum tipo de conflito, de acordo com o
servidor da DIPLAD “a gente atua pra tirar um pouco a carga do chefe e dirimir
duvidas, e trabalhar junto aos servidores, de fazer campanhas éticas, trazer situagoes,
discutir melhorias, de uma forma que a gente ndo polua tanto essa relacéo e ainda
traga essa visdo mais alto nivel”.

Assim como na etapa sete, a definicdo do cronograma de reunides estar sujeito
ao inicio do programa, no entanto, essa programacdo dependera do andamento do

programa e do entendimento entre as partes.

Etapa 9 - Resultados e beneficios esperados para a instituicao.

Considerando a experiéncia da CGU com os resultados do PGD (DOC 19), a
unidade adotante terd aumento de produtividade, retencdo de talentos. Quanto aos
beneficios destaca-se melhoria na avaliacdo de desempenho dos servidores,
fortalecimento da relagéo chefe versus servidor, mapeamento das atividades.

Outros ganhos indicados pela teoria sdo: a flexibilidade, reducdo de

afastamento e do absenteismo, aumento do comprometimento. Para os servidores
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destaca-se a flexibilidade, autonomia, qualidade de vida (BOONEN, 2012,
ADERALDO; ADERALDO ; LIMA, 2017; ROCHA; AMADOR, 2018).

Essas sdo as recomendacfes do pesquisador para que as IFES e o IFETC
desenvolvam as etapas do plano de trabalho exigido para realizagdo do programa de
gestdo, com objetivo de ser utilizar a modalidade de teletrabalho como forma de
execucdo de suas atividades. Importante salientar que a construcdo do plano de
trabalho faz parte da primeira fase para a implementacédo integral do programa de

gestao nas unidades interessadas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A reforma gerencial brasileira, iniciada na década de 1990, voltada para uma
gestdo focada no resultado e na qualidade da prestagédo do servigo publico, permitiu
gue as organizacfes publicas buscassem novas formas de atender as demandas da
sociedade. Nesse sentido, as TICs ganharam relevancia e sua utilizagdo tornou-se
essencial para a eficiéncia no fornecimento dos servigos publicos. Exemplo do avango
no uso das TICs na gestdo publica foi a implementacdo do SEI, criado pelo Tribunal
Regional Federal da 42 Regido (TRF4), com objetivo de promover a eficiéncia
administrativa.

No entanto, o uso das TICS néo se restringiu ao fornecimento de servigos aos
cidadaos, elas permitiram também que a execugédo dos servi¢os pudesse ser realizada
de qualquer lugar. Assim, diante do avanco da TIC, surge o teletrabalho, como forma
de substituir a ida do colaborador até a organizacdo, permitindo a execucao de suas
tarefas em local externo a instituicao.

Nesse contexto, no Poder Executivo Federal, a CGU € um dos 6rgaos pioneiros
a adotar essa modalidade de trabalho. O érgdo desenvolveu um programa de
teletrabalho no ano de 2014, nomeado PGD, em que a experiéncia adquirida permite
a atualizacdo da gestdo do programa em direcdo as necessidades do orgao e da
gualidade de vida dos seus colaboradores. Os resultados apresentados desde sua
regulamentacdo apontam para um ganho de produtividade em permanente
crescimento. Desse modo, essa pesquisa buscou investigar o processo de
implementacéo do teletrabalho na CGU, com objetivo de auxiliar a constru¢cdo de um
modelo para as IFES e para o IFETC.

A descricdo o PGD, retrata que € um modelo que foi instituido com objetivo de
alcancar uma gestdo mais profissionalizada que permitisse ganho de produtividade
na prestacdo de seus servicos, de forma, que oferecesse aos seus servidores
melhores condi¢cdes de trabalho. Dessa forma, surge o PGD, um programa de
teletrabalho que permite aos colaboradores exercerem suas atividades laborais em
gualquer lugar, sem controle de assiduidade. O programa tem por caracteristica a
realizacdo de atividades por prazo certo, assim, apds a realizacdo das atividades o

servidor deve retornar ao 6rgao e exercer suas atividades de forma presencial. Infere-
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se gque a legislacéo relativa ao controle de assiduidade da jornada do servidor publico
federal foi determinante para a criagcdo do programa.

A implementacdo do PGD, de acordo com a pesquisa, foi realizada em oito
etapas. A criagcdo do GT para estudo o estudo de viabilidade, foi determinante para a
criacdo do programa, as premissas levantadas possibilitaram a produgdo de um
conjunto de normas que atenderam a necessidades do 6rgdo durante a experiéncia
piloto. Foram realizadas duas regulamentacées no programa apos o periodo de
experiéncia, que trouxeram moderniza¢cdes ao PGD, de forma, que atendessem as
novas demandas do 6rgao, bem como dos colaboradores.

A criacdo de sistemas de controle e de gestdo informatizados, permitiu que a
unidade supervisora tenha controle sobre as atividades pactuadas entre chefes e
servidores e uma visao gerencial que permite observar a contribuicdo do PGD para o
alcance dos objetivos organizacionais. Constata-se que séo empreendidos esforcos
permanentes, por parte da alta administracdo e dos colaboradores para que o PGD
permaneca apresentando resultados positivos.

Em decorréncia do estudo das etapas de implementacdo do PGD, restou
constatados fatores que tiveram influéncias positivas e negativas no processo. Dessa
forma, deve-se criar mecanismos que permitam que 0s aspectos facilitadores sejam
reforcados e explorados. Em relacédo aos desafios, deve-se estabelecer medidas que
impecam sua continuidade. Depreende-se que existe relagcdo entre os aspectos
positivos e 0s negativos, nesse sentido, convém utilizar os fatores facilitadores como
estratégia de combate aos pontos negativos.

Considerando a normatizacéo da legislacdo que estabelece nove etapas para
construcdo do plano de trabalho, essa pesquisa, a partir do modelo adotado na CGU
e das etapas apresentadas pela teoria, propés um guia de construcdo de um plano de
trabalho para as IFES e os IFETC interessados em implementar o plano de gestéo,
que permite a dispensa do controle de assiduidade dos servidores. Entretanto,
salienta-se que apesar da determinacdo legislativa de construcdo do plano ser
realizada em nove etapas, as sugestdes aqui indicadas para sua construcéo, ndo sao
estaticas, uma vez que cada 6rgdo possui caracteristicas proprias que devem ser
levadas em consideracéao.

Cabe observar que essa pesquisa teve algumas limitagcbes. A teoria
relacionada ao teletrabalho esta voltada, em sua maioria, para pesquisas relacionadas

a aspectos voltados para os fatores positivos e negativos envolvendo os funcionarios
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e as empresas; 0 uso da pesquisa documental como fonte de dados, em sua maioria,
ficou restrita a uso de documentos legislativos, ndo tendo acesso a documentos
importantes relacionados a discursdes internas de levantamento de necessidades,
dessa forma, o suporte das entrevistas tornou-se ainda mais importante.

Considerando que até o inicio dessa pesquisa, de acordo com levantamentos
realizados em diversos 6rgdos que compde o SIPEC, havia apenas estudos iniciais
referente a construcdo do plano de gestdo, conforme estabelecido na legislacéo.
Sugere-se para investigacOes futuras: estudos relacionados a continuidade dessa
pesquisa que possibilitem investigar, em outros érgdos, como foram construidos seus
planos de trabalho; estudos que avancem na avaliacdo da completa implementacéo
do programa de gestao; e também pesquisas relacionadas a ergonomia e seguranca
da informacao de dados sigilosos.

A partir do resultado dessa pesquisa, constata-se que implementacdo e a
gestado do programa de gestdo da CGU € um caso de sucesso. O modelo fortalece o
vinculo entre a Instituicdo e seus colaboradores, proporcionando que aspectos menos
importantes néo influencie o alcance dos resultados. A maturidade alcancada a partir
da experiéncia de utilizagdo do modelo, tornou o0 PGD um modelo de benchmarking
para outros 6rgdos. Sua implementagdo impds novos paradigmas para uma gestao

eficiente, uma vez que tira o foco dos procedimentos e foca nos resultados.
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APENDICE A - Carta de Apresentac&o

CARTA DE APRESENTACAO

Brasilia - DF, 15 de maio de 2019.

Controladoria Geral da Uniao
Brasilia-DF
70.070-905

O senhor Alisson Cardoso Alves, servidor publico federal, regularmente
matriculado no Programa de PoOs-Graduacdo em Gestdo Publica da Faculdade de
Planaltina da Universidade de Brasilia.

Com o intuito de viabilizar a realizacdo da pesquisa empirica, solicita-se a
anuéncia de Vossa Senhoria no sentido de conceder ao pesquisador autorizacao para
realizar pesquisa documental e entrevistas nesta Instituicdo. Ressalta-se que as
informagdes obtidas serédo utilizadas tdo somente para fins académicos, conforme
critérios éticos de pesquisa.

Caso Vossa Senhoria considere necessario ou conveniente, o nome e qualquer
outra forma de identificacdo da Instituicdo podem ser omitidos do manuscrito final da
dissertacéo, lembrando que os individuos participantes em nenhuma hipétese serdao

identificados.

Atenciosamente,

Prof.2 Dra. Luciana de Oliveira Miranda

Orientadora do Programa de Pos-Graduacdo em Gestéao Publica
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APENDICE B - Termo de Consentimento

TERMO DE CONSETIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO INSTITUCIONAL

Esta pesquisa sera realizada pelo pesquisador Alisson Cardoso Alves, aluno
do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo Publica da Universidade de Brasilia
(PPGP/FUP/UNB), como requisito para obtencdo do titulo de Mestre em Gestédo
Pudblica, com a orientacdo e supervisdo da Prof.2 Dra. Luciana de Oliveira Miranda.

Informamos que, pela natureza da pesquisa, a participacdo desta Instituicdo
nao acarretard em quaisquer danos ou custos. Ressalta-se que qualquer outra
informacdo sobre o assunto podera ser fornecida a qualquer momento pela
pesquisadora ou pelo professor orientador.

A pesquisa tem como objetivo investigar a implementacéo do teletrabalho na
CGU. O estudo sera realizado por meio de pesquisa qualitativa, com a realizacéo de
pesquisa documental e entrevistas. Sendo que sua participacao consiste em autorizar
a realizacédo da pesquisa na Instituicao.

Apés a conclusdo da pesquisa, prevista para fevereiro de 2019, a dissertacédo
contendo todos os dados e conclus@es, no formato eletrénico, sera disponibilizada
para consulta na Biblioteca Central da Universidade de Brasilia, e uma via
encaminhada a essa Instituicao.

Agradecemos sua autorizagdo, a0 mesmo tempo em que reforcamos a
importancia desta pesquisa e de sua colaboracéo para a construgéo do conhecimento
sobre 0 assunto.

Brasilia - DF, de 2019.
Prof.2. Dra. Luciana de Oliveira Miranda Alisson Cardoso Alves
Professora orientadora Aluno pesquisador
N° Mat. UnB 1049267 N° Mat. UnB 18/0003577

Tendo ciéncia das informacdes contidas neste Termo de Consentimento Institucional,

eu, , ocupante do cargo de

, autorizo a aplicacdo desta pesquisa nesta

Instituicdo.

Brasilia — DF, de de 2019.

NOME/CARGO
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APENDICE C - Roteiro de Entrevista

ROTEIRO: ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Meu nome € Alisson Cardoso Alves, sou aluno do Mestrado Profissional em
Gestéo Publica, sob orientagdo do Professor Dra. Luciana de Oliveira Miranda, do
Programa de P6s-Graduacdo em Gestao Publica, da Universidade de Brasilia. Estou
realizando uma investigacao sobre a implementacao do teletrabalho na CGU. Assim,
este roteiro é composto por duas partes: a primeira se caracteriza por perguntas
relacionadas ao tema objeto deste estudo e a segunda refere-se ao perfil do
entrevistado.

Com intuito de facilitar a posterior transcricdo e analise dessa etapa, solicito
autorizacdo para gravar a entrevista. Informo que serd mantido sigilo quanto ao
registro das informagfes e a identificagdo dos participantes. Apds a utilizagdo das
informacdes a gravacao sera extinta, conforme protocolos de ética da pesquisa.

Desde ja, agradeco sua participacdo, e ressalto a disponibilidade para

esclarecimentos pertinentes a pesquisa.

Perguntas:
1. Quais fatores influenciaram a adocéo do teletrabalho/PGD pela CGU.

Objetivo: identificar o contexto histoérico, estrutural e institucional.

2. Como ocorreram as etapas de implementacao do teletrabalho/PGD na CGU.
Objetivo: investigar como ocorreu a implementacao do teletrabalho, mapeamento

dos setores/atividades; critérios e selecdo dos servidores.

3. Como foram definidas as métricas

Objetivo: identificar como foram definidas as metas e como sdo mensuradas

4. Quais foram os fatores facilitadores no processo de implementacao do
teletrabalho?
Objetivo: identificar os elementos que favoreceram o processo de implementacéo

do novo modelo de trabalho

5. Quais foram os desafios enfrentados no processo de implementacéo do

teletrabalho
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Objetivo: identificar os fatores dificultadores na implementagéo do novo modelo de
trabalho.
6. H& mais alguma consideracéo a se fazer sobre o teletrabalho?

Objetivo: verificar se o entrevistado tem alguma informagé&o a acrescentar.



APENDICE D - Perfil do Participante

PERFIL DO PARTICIPANTE

Cargo/Funcao:

Sexo: () Feminino () Masculino

Escolaridade:

() Ensino Médio

() Superior Incompleto
() Superior Completo
() Especializacao

() Mestrado

() Doutorado

() Pés-Doutorado

Tempo de trabalho na CGU:

() Até 1 ano

() Entre 1 e 3 anos
() Entre 3 e 5 anos
() Entre 5 e 10 anos
() Entre 11 e 20 anos
() Entre 21 e 30 anos
Faixa Etéria:

() 20 a 30 anos

()31 a40anos

()41 a50 anos

()51 a60 anos

() Acima de 61 anos
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APENDICE E - Carta de Agradecimento

CARTA DE AGRADECIMENTO

Brasilia - DF, 10 de novembro de 2019.

Prezado (a) Senhor (a):

Gostaria de manifestar meus sinceros agradecimentos pela cooperagédo na
pesquisa de dissertacdo — Teletrabalho na Administracao Publica: um estudo de caso
na controladoria geral da uniéo

Ressalto que suas contribuicbes sdo muito relevantes para este trabalho, visto
gue participou ativamente do processo de adoc¢édo do modelo de teletrabalho na CGU.

Também em nome do orientador desta pesquisa, Prof.2 Dra. Luciana de
Oliveira Miranda, reforco o agradecimento pela colaboragdo, bem como pela
disposicéo de seu tempo, diante dos compromissos diarios.

Por fim, destaco que, ao término da pesquisa, um material apontando os
resultados da pesquisa desenvolvida sera enviado aos participantes que manifestem

interesse em recebé-lo.

Atenciosamente,

Alisson Cardoso Alves
Mestrando em Gestao Publica
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Caodigo Documento Publicacéo Origem Finalidade Informacéo de interesse
Estabelece  orientacdo,  critérios e Os procedimentos previstos para construcdo
procedimetosgeras asoremabserados | P U8 Il pare iesane o
; Ministério do | pelos 6rgdos e entidades integrantes do .
[0}
DOC 1 Normgfva n 31/08/2018 Planejamento | Sistema de Pessoal Civil da Administracao | d0 controle de assiduidade.
Federal — Sipec relativos a implementacéo
do Programa de Gestao.
Presidéncia Sé?\?i?jirezozzjeblicoosr?:?\;irgedajquJlﬂ:gg ggz Delimitacdo da jornada de trabalho semanal
DOC 2 Lei 8.112 11/12/1990 da Repdblica | autarquias e das fundaces publicas dos ser\_ndores pubhgos civis da Uniao, _das
. autarquias e fundacg@es publicas federais.
federais
Dispde sobre a jornada de trabalho da
Presidéncia | Administracdo Publica Federal direta, | Formas de controle de assiduidade e
DOC3 | Decreto 1.590 10/08/1995 da Republica | autarquias e das fundacdes publicas | requisitos para usa dispensa.
federais
Mapa Mapa estratégico da CGU para o | Missdo e visdo estratégica da Controladoria
DOC 4 estratégico 04/12/2015 ccu quadriénio 2016-2019 Geral da Unido.
. InstituicAo de Grupo de Trabalho no | Instituicdo do GT e a indicacdo dos
DOCS Portaria 856 25/04/2014 CGU ambito da CGU servidores e da unidade responsavel.
Regulamenta a experiéncia piloto do Andlise da regulamentacdo do programa de
DOC 6 | Portaria 1.242 15/05/2015 CcGu Programa de Gestdo que permite o teletrabalho 9 & prog
teletrabalho no &mbito da CGU.
Procedimentos operacionais para | Andlise dos relatérios em relacdo as
Ordem de realizacdo da experiéncia piloto de | atividades e aos tempos destinados para
DoC 7 servico 15 29/05/2015 CGU teletrabalho. Define relac@o de atividades | realizacdo das atividades por meio do
para realizacao de experiéncia piloto. teletrabalho.
DOC 8 | Portaria 50.193 27/11/2015 CGU Prorrogacdo  experiéncia  piloto por 6 Prazo de prorrogacao

meses
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Alteracdo do art. 1° da portaria 1.242 e

Alteracdo do limite de servidores autorizados

DOC 9 Portaria 961 01/06/2016 CcGu prorrogacdo da experiéncia piloto por 3 ~
a e prazo da prorrogagao.
meses
Regulamenta o Programa de Gestao de . ~
DOC Portaria 1.730 27/09/2016 CGU Demandas no ambito do Ministério da Anal|§e da regulamentagdo do Programa de
10 PR ] Gestdo de Demandas — PGD.
Transparéncia, Fiscaliza¢éo e Controle
DOC Ordem de Defini¢do de procedimentos operacionais, Analise da r(_ala(;ao de at|V|dades~e dos .
; 10/10/16 CGU . tempos destinados para execugéo por meio
11 servico 61 referente a Portaria n® 1.730
do teletrabalho.
DOC Ordem de Alteracdo de valores relativos a tempo de | Andlise do tempo para execuc¢ao das
; 15/12/16 CGU execucao de atividades constantes na O.S | atividades em Programa de Gestéo de
12 servico 66
61 Demandas — PGD.
DOC Presidéncia Dispﬁe_ sobre instrum_ento de regis;ro de Controle de assiduidade via sistema
Decreto 1.867 17/04/1996 S assiduidade e pontualidade dos servidores P
13 da Republica . eletrdnico de ponto.
publicos
Atlv[da_(jes Apresenta o rol de atividades passiveis de | Andlise da relacéo de atividades e dos
DOC passiveis de ~ . L : ~ .
14 eXecucio no 21/01/2018 CGU pactuacéo em PGD ap6s analise das | tempos destinados para execugdo por meio
N unidades da CGU. do teletrabalho.
PGD — verséo 2
Atlv[daFjes Apresenta o rol de atividades passiveis de | Andlise da relacéo de atividades e dos
DOC passiveis de ~ A L ; ~ .
~ 01/08/2018 CcGu pactuacdo em PGD apo6s andlise das | tempos destinados para execugdo por meio
15 execugao no .
. unidades da CGU. do teletrabalho.
PGD — verséo 3
Atlvlda.des Apresenta o rol de atividades passiveis de | Andlise da relagéo de atividades e dos
DOC passiveis de N . L : . .
~ 01/04/2019 CGuU pactuacdo em PGD apo6s andlise das | tempos destinados para execucdo por meio
16 execugao no .
~ unidades da CGU. do teletrabalho.
PGD — versao 4
DOC '22::,32%(3;(3 Apresenta o rol de atividades passiveis de | Andlise da relacéo de atividades e dos
17 gxecugéo no 03/10/2019 CGU pactuacdo em PGD ap6s andlise das | tempos destinados para execugao por meio

PGD —verséao 5

unidades da CGU.

do teletrabalho




152

Termo de Andlise dos termos apresentados para
DOC Apertura de 01/09/217 CcGuU Apresenta o prcjjeto de evolugdo do modernizacao do Programa de Gestdo de
18 Projeto — TAP programa de gestdo de demandas
Demandas- PGD.
DIPLAD
DOC Apresentacao Observacdes referente a implementacéo e
Benchmarking 01/05/2019 CGU Apresentacéo institucional do PGD gestédo do Programa de Gestao de
19
PGD Demandas- PGD.
DOC Apresentacio Observacoes referente a implementacéo e
presentac 20/12/2019 cGu Apresentacao institucional da CGU gestdo do Programa de Gestdo de
20 padrdo CGU
Demandas- PGD.
DOC Portaria 2.327 30/08/2018 CcGuU Aprova o piloto Programa d? Gestdo de Regulamentagéo do PGD-Projetos.
21 Demandas por Blocos de Projetos
DOC Apresentacao Observacdes referente a implementacéo e
22 do PGD na 10/09/2019 CGU Apresentacdo do PGD na ENAP gestéo do Programa de Gestéo de
ENAP, 2019 Demandas- PGD.
. Da publicidade ao relatério de
(o]
DOC ?OF;ZQ%EOS(?S acompanhamento do 1° Trimestre do | Analise das produtividades e da qualidade
23 PGD 1° 01/03/2017 CcCGu Programa de Gestdo de Demandas — | dos servicos executados por meio do
trimestre PGD. Periodo de 10 de outubro de 2016 a | Programa de Gestdo de Demandas.
31 de dezembro de 2016.
Relatorio . - .
DOC | Comparativo de Relat6rio que compara o0 6° e 7° trimestres Analise Qas produtividades e da_qualldade
) 10/05/2017 CGU dos servigos executados por meio do
24 trimestres do do PGD. ~
PGD Programa de Gestdo de Demandas.
Portaria n° D4 publicidade ao relatério de
DOC 1.965 — acompanhamento do 1° Trimestre do | Analise das produtividades e da qualidade
e 01/06/2017 CGuU Programa de Gestdo de Demandas | dos servicos executados por meio do
25 Relatério PGD . e ~
10 tri (PGD). Periodo de 1° de janeiro de 2017 a | Programa de Gestao de Demandas.
trimestre
31 de marcgo de 2017.
1 o
DOC Pirgzr(lja_n Da publicidade ao relatério de | Analise das produtividades e da qualidade
26 Rela’éério PGD 01/08/2017 CGU acompanhamento do 2° Trimestre do | dos servicos executados por meio do

2° semestre

Programa de Gestdo de Demandas

Programa de Gestdo de Demandas.
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(PGD). Periodo de 1° de abril a 30 de junho
de 2017.

Da publicidade ao relatério de

1 o
DOC P(2>r£1a8r;3a_n acompanhamento do 3° Trimestre do | Analise das produtividades e da qualidade
27 Rela’éério PGD 22/11/2017 CGU Programa de Gestdo de Demandas | dos servigos executados por meio do
30 (PGD). Periodo de 1° de julho a 30 de | Programa de Gestdo de Demandas.
semestre
setembro de 2017.
Relatério Este relatério comparativo avalia o 4°
: trimestre de 2018 do Programa de Gestdo | Analise das produtividades e da qualidade
DOC | comparativo de ! .
. 2018 cGu de Demandas - PGD usando como | dos servicos executados por meio do
28 trimestres do A . : . ~
PGD parametro o trimestre anterior e o trimestre | Programa de Gestdo de Demandas.
base (2016).
Portaria n D4 publicidade ao relatério de
DOC 1995 _ acompanhamento do 14° trimestre do | Andlise das produtividades e da qualidade
. 26/03/2019 CcGuU Programa de Gestdo de Demandas | dos servicos executados por meio do
29 Relatorio PGD . o .
14° semestre (PGD). Periodo de 1° de outubro a 31 de | Programa de Gestao de Demandas.
dezembro de 2018.
Portaria n° Da publicidade ao relatorio de
DOC 2807 — acompanhamento do 15° trimestre do | Andlise das produtividades e da qualidade
S 27/08/2019 CGU Programa de Gestdo de Demandas | dos servicos executados por meio do
30 Relatorio PGD . o ~
o (PGD). Periodo de 1° de janeiro a 31 de | Programa de Gestdo de Demandas.
15° semestre
margo de 2019.
DOC . Regulamentacdo do PGD (revogacdo da | Analise da regulamentacdo do Programa de
31 Portaria 747 16/03/18 ceu portaria 1.730) Gestéo de Demandas — PGD.
Publicidade ao relatério de . . :
DOC Portaria n° 36 — acompanhamento do Programa de Gestao Analise Qas produtividades e da_quahdade
L. 06/01/2020 CGU . dos servigos executados por meio do
32 Relatério PGD de Demandas, referente ao 2° trimestre de P d 50 d d
2019 rograma de Gestdo de Demandas.
Portaria n° 677 .
DOC | " Regimento 10/03/2017 CGU Estabelece regras de funcionamento da | - ciancia da DIPLAD € CODIN
33 CGU
Interno CGU
DOC | Nota técnica n® 01/11/2018 CGU Consulta acerca da IN n° 01 e seus efeitos | Analise do conflito das normas IN°01 e
34 2776/2018 no PGD/CGU Portaria n° 747 (DOC 31)
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APENDICE G - Pesquisa Teletrabalho — Poder Executivo Federal

Pesquisa Teletrabalho - Ministérios e orgads estruturantes do Poder Executivo Federal

1 |Ministério da Agricultura, Pecudria e Abasteciments | 220519 |  2100000132872019-02 | 240519 | sim  |Portara 1.354 de 16.08.2018

2 |Ministério do Meio Ambiente 220512 | 02680.0011852012-10 | 10.08.12 | sim  |Portara 452 de 08.12.17 - Portara 08 de 05.04.18 - Froieto encermade em 22.05.10
3 [acu 270519 | 00700.000510201212 | 100618 | sim  |Portara 545 de 23.12.15

4 |Banco Central do Brasi 270519 | 18600.000007/201283 | 130618 | sim |Portarias 100474 de 05/12/18 & 102.002 de 15052012 & 0.5 5.126 de 311218

5 |Ministéio da Defesa 70519 | 60502.001200/201280 | 10.06.19 |  sim gm?wl néo. ;‘ﬁ;ﬂsﬁiﬂﬁmﬁme Operacional do Sistema
& |Mini5térk: da Economia 270519 | (0300B00124R201944 | 100518 | sim  |Ministio da Indistia e Comércio Exterior - Portaria 82 de 12.01.18 - DOU 03/D3/18
7 ]Ministérb da Justica & Seguranca Piblica 270519 |  0BES0.0027E12012-15 | 110819 |  sim  |Diversas portarias

3 |Mini5térb da Mulher, da Familia & dos Dirsitos Humano{ 270519 |  DDDG20003682015-13 | 0B.06.19 | sim  |Portaras 385 de 11.12.18 e 621 de 23.12.18 & boletm de servigo 54

9 [Ministério do Turismo 270519 | T72550.000100201240 | 10.06.19 |  sim

10|cau 200119 | 0007S0D01234°2018-31 | 120248 |  sim  |Portarias 1. 7302016 e T4T/2018

11 |Planaito - Fresidéncia da Repiiblica 160019 | DOOT7.0028182012-81 | 081010 | ndo

12 |Casa Cail 220519 | 0DO77.0016017201284 | 110619 | ndo

13 | Gabinete de Seguranga Instituicioa! 270519 | ODO77.0016252012-13 | 100619 | ndo

14 |Ministerio da Cidadania 270519 | T71004.000850201234 | 05.06.19 | ndo

15]Mini5térk: da Ciéncia. Tecnologia & Comunicagio 270519 | 01300.0010262012-18 | 27.06.19 |  ndo

16 |Mini5térb da Infraestrutura 270519 | 50650.0028362012-81 | 120619 | ndo

17 |Mini5térk: da Saide 270519 | 05820.0041372012-20 | 17.06.18 | ndo  |Fase de consultoria juridica

18 |Mini5térk: das Relaghes Exterorss 270519 | 00200.0004882012-10 | 240610 | ndo

19 |Mini5térb de Minas = Energia 270519 | 48700.00338172012-38 | 300510 | ndo

H]Ministérk: do Dessnvohimento Regional 270519 | 50017.000337201207 | 200518 | ndo  |Emestudo

21 |Ministério do Educagio 270519 | 23480.011824201873 | 270519 | ndo  |Aguardando aprovagio PL 27232015

22 |SecretariaGeral da Presidéncia da Repblica 270519 | 0DO77.001624201279 | 19.06.19 | ndo
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Pesquisa Teletrabalho - Instituigdo Federal de Ensino Superior (IFES)
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continua
ESTADO Universidade Solicitacdo realizada por Email Data FPossui Data
Solicitagdo | teletrabalho? | resposta
1 Amazonas Universidade Federal do Amazonas UFAM progesp@ufam.edubr nio 28.05.19
2 Eahia Universidade Federal do Eencdneavo da Bahia UFRE progep@ufrb edu by nio 15.05.19
3 Espirito Santo Universidade Federal do Espirito Santos UFES progep@ufes br nio 02.06.19
4 Universidade Federal de Alfenas UNIFAL enviada pelo Fale conosco’ nio 16.05.19
5 Universidade Federal de Juiz de Fora UFIF secretana.progepe@ufjff.edu.br nio 14.05.19
] Universidade Federal de Lavras UFLA predp@predp ufla br nio 05.06.19
7 Minas Gerai Universidade Federal de Uberlandia UFU dirap@ufu br nio 14.05.19
8 Sunas WeEE | Universidade Federal do Triangulo Mineiro UFTM proth@uftm edubr nio 22.03.19
. v .
9 Ut Er.suiade Federal dos Vales do Jequitinhonha e UFVIM progep@ufvim.edu br ndo 14.05.19
Mucuri =
10 Universidade Federal de Ouro Preto UFOP adp@proad.ufop.br 14.03.2019 nio 16.05.19
11 Para Universidade Federal do Para UFPA progep@ufpa br R nio 14.05.19
12 Parana Universidade Federal da Integracio Latino-Americana UNILA ddpp@unila edu br nio 17.05.19
13 Pernabunco Universidade Federal Fural de Pernambuco UFRPE zabinete sugep@ufrpe br nio 14.05.19
14 Piau Universidade Federal do Piaui UFFI sthi@ufpi.edubr nio 19.06.19
— . r— ] — p 105
15 Rio Grande do Sul I_inn ers%dade Federal de Santa Maria UFSM prngep.r_laufsm.br nfn :I.D?. 19
16 Universidade Federal do Pampa UNIPAMPA progepe@umpampa.edubr nio 30.05.19
17 Fonddnia Fundagio Universidade Federal de Rondénia UNIR drh@unir br nio 14.05.19
18 Santa Catarina  [Universidade Federal da Fronteira do Sul UFFS progespuffs. edubr nio 14.05.19
19 S30 Paulo Universidade Federal de Sio Carlos UFSCar progpe@ufscar.br nio 16.05.19
20 Universidade Federal do ABC UFAEBC sugepe@ufabe.edubr nio 14.05.19
Solicitacdo realizada Sistema Data P : Data
ST Universi Eletrdnico do Servigo de Informache | 0o ro | clotrabalho? | Respesta
ao Cidadio - e-5IC e o €Spos
21 Acre Universidade Federal do Acre UFAC 23480.014341/2019-83 nio 230719
22 Alazoas Universidade Federal de Alagoas UFAL 23480.014543/2019-72 nio 10.07.19
23 Amapa Universidade Federal do Amapa UNIFAP 23480.0143545/2019-61 nio 10.07.19
24 Universidade Federal da Bahia UFBA 23480.014546/2019-14 nio 11.06.19
25 Bahia Universidade Federal do Sul da BEahia UFSE 23480.014547,2019-51 01.072019 nio 40719
26 Universidade Federal do Oeste da Bahia UFOBE 23480.014548/2019-03 nio 12.07.1%
27 Universidade Federal do Cariri UFCA 23480.014549/2019-40 nio 03.07.19
28 Cears Universidade Federal do Ceara UFC 23480.014550/2019-74 nio 08.07.19
eard
Universidade da Int do Int ional d
20 riversigace ga niesragan miemanional aa UNILAB 23480.014551/2019-19 nio 04.07.19
Lusofonia Afro-Brasileira
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a0 Dhstrito Fedral Universidade de Brasilia UnB 23480.020964,/2019-32 nio 11.10.19
a1 Goias Universidade Federal do Goias UFG 23480.014552/2019-63 nio 03.07.19
az Maranhio Universidade Federal do Maranhio UFMA 23480.014553/200-16 naio 05.07.19
a3 Mato Grosso Universidade Federal do Mato Grosso UFMT 23480.014334/2019-32 nio 15.07.19
4 Universidade Federal da Grande Dourados UFGD 23480.014555/2019-05 nio 04.07.19
Mato Grosso do Sul —— - — —
a5 Universidade Federal do Mato Grosso do Sul UFMS 23480.014556/2019-41 nio 02.07.19
li] Universidade Federal de Itajuba UNIFEI 23480.014557/2019-96 nio 02.07.19
a7 Minas Gerais Universidade Federal de Mingas Gerais UFMG 23480.014338/2019-31 nio 12.07.19
as Fundacio Universidade Federal de 550 Jodo Del-Rei FUNREI 23480.014561/2019-54 nio 02.07.19
39 Universidade Federal de Vigosa UFV 23480.014562,/2019-07 nio 03.07.19
40 Universidade Federal do Oeste do Para UFOPA 23480.014563,/2019-43 nio 06.08.19
41 Para Universidade Federal Rural da Amazrénia UFRA 23480.014564,/2019-93 nio 17.07.19
42 Universidade Federal do Sul e Sudeste do Para UNIFESSPA 23480.014565/2019-32 nio 01.07.19
43 Paraiba Universidade Federal de Campina Grande UFCG 23480.014366/2019-87 nio 11.07.19
44 Universidade Federal da Paraiba UFPB 23480.014567/2019-21 nio 18.07.19
45 Parani Universidade Federal Tectiologica Federal do Parana UTFFE 23480.014368/2019-T6 nio 220719
46 Universidade Federal do Parana UFPE 23480.014569/2019-11 nio 15.07.19
47 Pemnabunco Universidade Federal de Pernambuco UFPE 23480.014570/2019-45 01.07.2010 nio 220719
48 Pemabunco Universidade Federal do Vale do 530 Franciso UNIVASFE 23480.014571/,2019-90 nio 02.07.19
49 Universidade Federal do Estado do Fio de Janeiro UNIEIO 23480.014573/2019-89 nio 01.07.19
50 Rio de Taneiro Universidade Fedral do Fio de Janeiro UFEJT 23480.014574/2019-23 nio 300719
51 Universidade Federal Fluminense UFF 23480.014575/2019-78 nio 1920719
52 Universidade Federal Fural do Rio de Janeiro UFEERJ 23480.014576/2019-12 nio 08.07.19
53 Pio Grande do Norte Universidade Federal do Rio Grande :_10 Norte UFEN 23480.014577/2019-67 nio 01.07.19
54 Universidade Federal Fural do Semi-Ando UFERSA 23480.014578/2019-10 nio 02.07.19
55 El”:;::smade Federal de Ciencias da Saiide dePorto | (jpegpy 23480.014579/2019-36 nio 02.07.19
56 Fio Grande do Sul |Universidade Federal de Pelotas UFPEL 23480.0145380/2019-81 nio 02.07.19
57 Universidade Federal do Rio Grande do 3ul UFRGS 23480.014582,2019-70 nio 17.07.19
58 Universidade Federal do Rio Grande FURG 23480001381°2019-23 niao 250719
59 Foraima Universidade Federal de Foraima UFEE 23480.0145383/2019-14 nio 02.07.19
&l Santa Catarina Universidade Federal de Santa Catarina UFSC 23480.014584,2019-69 nio 120719
6l 580 Paulo Universidade Federal de 5io Paulo UNIFESP 23480.014586/2019-38 niao 20719
62 Sergipe Universidade Federal de Sergipe UFS 23480.014585/2019-11 nio 22.07.19
63 Tocantins Universidade Federal do Tocantins UFT 23480.014387,/2019-91 ndo 020719
64 Goias Universidade Federal de Catalido UFCat
65 Universidade Federal de Jatai UFI
66 Mato Grosso Universidade Federal de Fondonéapolis UFR CRIADAS EM 2013
67 Pernabunco Universidade Federa do Agreste de Pernambuco UFAPE
68 Piaui Universidade Federal do Delta do Pamaiba UEDPar
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Pesquisa Teletrabalho - Instituto Federal de Educagio, Ciéncia e Tecnologia (IFECT)
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Insituto Feﬂen?rl :fnit:olfgﬁﬁﬁo- Ciéncia e Solicitagéo realizada por Email Data Solicitagéo te::::i::“ o | Dataresposta
1 Acre IFAC progp@ifac.edu.br nao 20.05.2019
2 Goias IFG ddrh@ifg.edu.br nao 20.05.2019
3 Minas Gerais IFMG olimpia.marta@ifmg.edu.br n3o 20.05.2019
4 : Para . IFPA direcan.dgp@ifpa.edu.br 20.05.19 n%n 20.05.2019
5 Rio de Janeiro IFR.J dgp@ifrj.edu.br naao 20.05.2019
i Ronddnia IFRO dgpi@ifro.edu.br nao 20.05.2019
7 Raoraima IFRR dgp@ifrr.edu.br nao 20.05.2019
o Santa Catarina IF3C dop@ifsc.edu.br nao 20.05.2019
Insituto Federal de Educacao, Ciéncia e Solicitacao realizada Sistema Eletrénico do . Possui
Tnawc:nncnrl'::'-glia“;‘El SenripEE:Ie Informagao ao Cidaddo - e-SIC Data Solicitagao teletrabalho Data resposta
g Distrito Federal IFB 23480.015076/2019-06 nio 11.07.2019
10 Alagoas IFAL 2348001507 0/2019-21 nio 23.07.2019
11 Amapa IFAP 2348001507 1/2018-75 nao 20 07.2019
12 Amazonas IFAM 2348001507 32019-64 nao 12 082019
13 Bahia IFBA 23480.015074/2019-17 nio 02.09.2019
14 Cears IFCE 23480.015075/2019-53 nio 09.07.2019
15 Espirito Santo IFES 23480.015077/2019-42 nao 22.07.2019
16 Maranhio IFIA 23480.015079/2019-31 nio 20 07.2019
17 Mato Grosso IFMT 23480.015080/2019-66 nao 0507 2019
18 Mato Grosso do Sul IFMS 23480.015081-2018-19 050719 nao 30.07.2019
19 Paraiba IFFB 23480.015082/2019-55 nao 23.07.2019
20 Parana IFFR 23480.015083/2019-08 nao 09.07.20189
71 Pernabunco IRFE 234380.015084/2019-44 nao 05.07.2019
39 FPiaui IFPI 23480.015085/2019-99 nao 21.08.2019
23 Rio Grande do Morte IFRM 23480.015086/2019-33 nio 23072019
24 Rio Grande do Sul IFRS 23480.015087/2019-88 nio 24 07.2019
25 Sergipe IFSE 23480.015088/2019-22 nio 08.08.2019
26 530 Paula IFSP 23480.015089/2018-77 sim 26.02.20190
37 Tocantins IFTO 23480.015080/2019-00 sim 0507 2019




