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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a implementacao do Programa de Gestao e
Desempenho na modalidade de teletrabalho na Universidade Federal de Lavras (UFLA).
Realizou-se uma pesquisa quali-quantitativa a partir de um estudo de caso com a aplicagao de
questionario aos servidores técnicos administrativos em teletrabalho e entrevistas
semiestruturadas com os gestores envolvidos diretamente no processo. Para a andlise do
questionario foi utilizada a estatistica descritiva, e para as entrevistas, a analise de contetido.
Os resultados demostram que a adocdo do Programa de Gestao e Desempenho (PGD) na
UFLA foi motivada por fatores como a modernizagdo da administracdo publica, a pressao
interna dos servidores apos a regulamentagdo federal do teletrabalho e a experiéncia prévia
durante a pandemia. No entanto, a implementacdo enfrentou desafios relacionados a
supervisao remota, a auséncia de normatizacao interna clara, a falta de critérios objetivos de
adesdo e acompanhamento e aos obstaculos culturais e técnicos a gestdo por resultados. A
analise quantitativa confirmou esses resultados e trouxe a visdo dos servidores sobre a
experiéncia com o PGD. Dentre os principais beneficios percebidos estdo a redugdo de gastos
com transporte, melhoria na qualidade de vida, maior flexibilidade de horérios e autonomia
nas tarefas. Apesar disso, o estudo revelou dificuldades, tais como a necessidade de
investimento pessoal em infraestrutura e a auséncia de capacitagdo institucional para o
teletrabalho. No campo da gestdo, observou-se um avango na cultura orientada a resultados,
com uso de metas e percepcao de aumento da produtividade e da qualidade do trabalho.
Contudo, persistem preocupagdes quanto a integracdo com colegas presenciais e a percepgao
de avaliacdes diferenciadas. Por fim, a ampla adaptacdo dos servidores ao modelo e a forte
preferéncia pela continuidade do teletrabalho, indicam que, quando bem estruturado, o PGD
pode atender as expectativas da for¢a de trabalho, favorecendo seu engajamento e
permanéncia na institui¢do. Ao mesmo tempo, oferece a gestao publica, subsidios para avaliar
resultados, alinhar metas organizacionais e aperfeicoar politicas de teletrabalho e gestao de
pessoas. Os resultados da pesquisa também evidenciam que a efetividade do teletrabalho
depende da integracdo consistente entre infraestrutura e tecnologia, planejamento, cultura
organizacional e praticas de gestdo de pessoas. A auséncia dessa articulacdo pode
comprometer tanto o desempenho institucional quanto a qualidade da experiéncia de trabalho
dos servidores.

Palavras-chave: teletrabalho; programa de gestao e desempenho; administracdo publica.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the implementation of the Management and Performance
Program (Programa de Gestao e Desempenho — PGD) in the telework modality at the Federal
University of Lavras (UFLA). A qualitative-quantitative research was conducted through a
case study, involving the application of a questionnaire to technical-administrative staff
engaged in telework and semi-structured interviews with managers directly involved in the
process. Descriptive statistics were used to analyze the questionnaire data, while content
analysis was applied to the interviews. The results show that the adoption of the PGD at
UFLA was driven by factors such as the modernization of public administration, internal
pressure from staft following federal regulation of telework, and prior experience during the
pandemic. However, the implementation faced challenges related to remote supervision, the
absence of clear internal regulations, lack of objective criteria for participation and
monitoring, and cultural and technical barriers to results-based management. The quantitative
analysis confirmed these findings and provided insight into staff perceptions of their
experience with the PGD. Among the main perceived benefits were reduced transportation
costs, improved quality of life, greater flexibility in working hours, and increased autonomy
in task execution. Nonetheless, the study revealed difficulties such as the need for personal
investment in infrastructure and the lack of institutional training for telework. In terms of
management, progress was observed in fostering a results-oriented culture, with the use of
targets and a perceived increase in productivity and work quality. However, concerns remain
regarding integration with on-site colleagues and perceptions of unequal performance
evaluations. Ultimately, the broad adaptation of staff to the model and the strong preference
for the continuation of telework suggest that, when well-structured, the PGD can meet the
expectations of the workforce, promoting their engagement and retention within the
institution. At the same time, it provides public management with tools to assess outcomes,
align organizational goals, and enhance telework and human resource management policies.
The study’s findings also highlight that the effectiveness of telework depends on consistent
integration of infrastructure and technology, planning, organizational culture, and people
management practices. The absence of such integration may compromise both institutional
performance and the quality of the staff’s work experience.

Keywords: telework; management and performance program; public administration.



INDICADORES DE IMPACTO

A adoc¢ao do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) no ambito da administracdo publica
federal representa uma importante iniciativa de modernizagdo da gestdo de pessoas e sua
implementagdo, especialmente na modalidade de teletrabalho, tem ganhado destaque no
cenario pos-pandemia da COVID-19, revelando-se como uma alternativa relevante para
promover maior flexibilidade, produtividade e bem-estar no servigo publico. No entanto, os
processos de adocdo e institucionalizagdo desse programa enfrentam diversos desafios,
sobretudo em contextos organizacionais complexos como as Institui¢des Federais de Ensino
Superior (IFES), caracterizadas por estruturas burocraticas, conservadoras e com diversidades
e especificidades nas atividades administrativas. Do ponto de vista pratico, o estudo visa
oferecer subsidios para o aprimoramento da implementagdo do PGD na UFLA, a partir da
identificagdo de vantagens, desafios e sugestdes de melhorias relatadas por gestores e
servidores envolvidos diretamente com a execucdo do programa. A sistematizacdo desses
elementos poderd auxiliar na formulacdo de diretrizes mais eficazes e contextualizadas,
promovendo uma cultura organizacional mais voltada ao desempenho e a responsabilidade
compartilhada. Além disso, a experiéncia da UFLA podera servir de referéncia para outras
institui¢des publicas que enfrentam desafios semelhantes na ado¢ao do PGD, contribuindo
para a constru¢do de normativas mais robustas, adaptaveis e sustentaveis.



IMPACT INDICATORS

The adoption of the Management and Performance Program (PGD) within the federal public
administration represents an important initiative to modernize people management and its
implementation, especially in the teleworking modality, having gained prominence in the
post-COVID-19 pandemic scenario, proving to be a relevant alternative to promote greater
flexibility, productivity and well-being in the public service. However, the processes of
adoption and institutionalization of this program face several challenges, especially in
complex organizational contexts such as Federal Higher Education Institutions (IFES),
characterized by bureaucratic and conservative structures and with diversities and specificities
in administrative activities. From a practical point of view, the study aims to provide support
for improving the implementation of the PGD at UFLA, based on the identification of
advantages, challenges and suggestions for improvements reported by managers and
employees directly involved in the execution of the program. The systematization of these
elements may assist in the formulation of more effective and contextualized guidelines,
promoting an organizational culture more focused on performance and shared responsibility.
Furthermore, UFLA's experience could serve as a reference for other public institutions that
face similar challenges in adopting PGD, contributing to the construction of more robust,
adaptable and sustainable regulations.
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1 INTRODUCAO

O teletrabalho na administra¢do publica federal de acordo com Kleiman et al. (2023)
tem evoluido significativamente nos ultimos anos, especialmente em resposta as mudancas
impostas pela pandemia da COVID-19. Segundo os autores, antes da pandemia, o teletrabalho
j4 era uma pratica presente em alguns orgdos publicos, embora ainda ndo estivesse
amplamente difundido ou regulamentado como se observa atualmente. A necessidade de
distanciamento social acelerou a ado¢do dessa modalidade, levando muitos 6rgaos federais a
expandirem seus programas de trabalho remoto com o objetivo de garantir a continuidade das
operagdes durante o periodo pandémico (Kleiman et al., 2023). Houve, como consequéncia,
um esfor¢o significativo para regulamentar o teletrabalho na administracdo publica federal,
incluindo defini¢des claras de quem pode aderir, regras para avaliagdo de desempenho,
direitos e deveres do servidor em teletrabalho, dentre outros aspectos. Contemplando a
importancia da tematica, o governo federal publicou o Decreto n® 11.072 de 2022 (Brasil,
2022), que dispde sobre o Programa de Gestdo e Desempenho - PGD da administracao
publica federal, uma nova visao de administracao publica, onde regulamenta a implementacao
do teletrabalho.

Estudos afirmam que o teletrabalho na administragdo publica federal trouxe beneficios
para os teletrabalhadores e para as organizagdes como melhoria na qualidade de vida;
equilibrio na relagdo trabalho x familia; aumento da produtividade e diminuicdo dos custos
organizacionais (Oliveira; Pantoja, 2018; Filardi et al, 2020). No entanto, a implementagao
desse regime também enfrenta desafios, como garantir a seguranca de dados e informacdes
sensiveis, falta de comunicacdo, perda de vinculo do servidor com a empresa, problemas
psicoldgicos e controle do teletrabalhador (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Resultados de estudos com instituigdes federais pioneiras na implementacdo do
Programa de Gestdo e Desempenho na administragdo publica brasileira como o Servigo
Federal de Processamento de Dados (Serpro) e da Receita Federal, mostram que apesar de
haver limitacdes, os resultados evidenciaram as vantagens citadas acima na implementacao:
melhoria da qualidade de vida; maior equilibrio na relacdo trabalho x familia; maior
produtividade; flexibilidade; criagdo de métricas; reducao de custo; estresse; tempo de
deslocamento; exposi¢do a violéncia e; conhecimento da demanda de trabalho (Filardi;

Castro; Zanini, 2020).
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O panorama da pesquisa acerca de teletrabalho divide-se em dois contextos: antes e
depois da Pandemia do COVID-19. Antes da pandemia, embora existissem pesquisas sobre o
teletrabalho (Filardi; Castro; Zanini, 2020; Oliveira; Pantoja, 2018; Rocha; Amador, 2018),
foi verificado por Oliveira e Pantoja (2018), que ainda era pequena a produgdo cientifica
nacional relacionada ao tema no periodo compreendido entre 2010 e 2018, especialmente
aquela voltada ao setor publico. No contexto pds Pandemia, de acordo com Leite e Pinho
(2024) estudos publicados sobre o teletrabalho ndo exploram detalhadamente o impacto do
Programa de Gestao e Desempenho (PGD), mas apenas que o teletrabalho foi implementado
de maneira emergencial para garantir a continuidade das atividades laborais durante a
pandemia global, ndo necessariamente em conformidade com o PGD estabelecido pelo
Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022 (Brasil, 2022).

As contribuigdes cientificas relacionadas a implantagdo desta modalidade de trabalho
nas universidades brasileiras sdo poucas, e a falta de conteudo cientifico acerca da avaliagao
do Programa de Gestdo e Desempenho a nivel da eficiéncia percebida ou ndo através da
implantagdo do programa em universidades publicas brasileiras, sob a otica do gestor da
institui¢do, tornam necessarias novas pesquisas a respeito deste tema (Alves Leite; Pinho,
2024).

Portanto, sdo necessarios estudos que fornecam aos gestores das universidades, dados
e mecanismos que permitam verificar a viabilidade de implantacdo do teletrabalho nessas
institui¢des, além de conhecer os resultados da implementagao.

Esse estudo se justifica pela necessidade de compreender as vantagens e as
desvantagens da implementacdo do teletrabalho nas Instituicdes Federais de Ensino Superior,
mais precisamente, na Universidade Federal de Lavras, que aderiu ao programa recentemente.

Nessa perspectiva, a contribuicdo desta pesquisa esta relacionada a andlise da
implementagdo do Programa de Gestdo e Desempenho e, a adocdo do teletrabalho na
Universidade Federal de Lavras, objetivando identificar vantagens e desvantagens do
teletrabalho e colaborar com a discussdo da tematica no servigo publico, considerando que o
numero pequeno de estudos sobre o teletrabalho nas IFES ¢ inversamente proporcional a
importancia do assunto.

Os resultados desta pesquisa ainda poderao subsidiar a implementagdo e/ou melhoria
do Programa de Gestdo e Desempenho - PGD e teletrabalho em outras institui¢des de ensino
superior e servir de base para outros estudos que objetivem estudar a viabilidade do

teletrabalho.
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Conforme apontado por Martins e Satiro (2024), embora o teletrabalho tenha se
expandido significativamente apds a pandemia da COVID-19, ainda persiste uma lacuna
quanto a compreensado clara de como essa modalidade de trabalho afeta a satide, o bem-estar e
a qualidade de vida dos servidores publicos. Assim, a presente pesquisa também oferece uma
contribuicao teodrica relevante ao avangar na discussao sobre a qualidade de vida no trabalho,
ao abordar de forma empirica e contextualizada os efeitos do PGD na qualidade de vida dos
servidores em teletrabalho. Embora o foco principal ndo seja a qualidade de vida no trabalho,
os resultados permitem refletir sobre aspectos que a influenciam, como condigdes de trabalho,
autonomia, produtividade e adapta¢ao ao PGD.

Quanto a relevancia do ponto de vista profissional, a autora do presente trabalho ¢
servidora publica da Universidade Federal de Lavras com lotacdo na Pro-Reitoria de Gestao
de Pessoas, 0rgao diretamente responsavel pela implementacao do programa.

O tema se enquadra na linha de pesquisa Gestao Publica, Tecnologias e Inovagdo e os
resultados poderdo suscitar novos questionamentos que terdo possibilidade para
aprofundamentos em outros estudos futuros. Portanto, o presente estudo sera orientado pela
seguinte questdo de pesquisa: Quais os desafios da implementagdo do Programa de Gestao e

Desempenho na modalidade de teletrabalho em uma institui¢do federal de ensino?

1.1 Objetivo geral

O presente trabalho possui como objetivo investigar a implementagdo do Programa de
Gestao e Desempenho — PGD na modalidade de teletrabalho proposto pelo Decreto Federal n°
11.072/2022 (Brasil, 2022) em uma universidade federal de Minas Gerais e apresentar

sugestoes para melhoria do programa.

1.2  Objetivos especificos

a) Investigar a implementacdo do Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de
teletrabalho na percepgao dos servidores técnico-administrativos de uma universidade
federal de Minas Gerais, acerca de suas vantagens e desvantagens.

b) Investigar os desafios da implementacdo do programa na visdo dos gestores,
identificando os fatores que influenciaram a sua implementagdo; os fatores que

facilitaram a implementagdo e os principais desafios enfrentados.
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c) Propor sugestdes para o aprimoramento do programa na Instituigao.

1.3 Justificativas

Esta pesquisa se justifica, em primeiro lugar, pela lacuna tedrica e empirica existente
acerca da implementacdo do PGD nas universidades federais. Ainda sdo escassos os estudos
que investigam, de forma sistematica e situada, os fatores facilitadores, os obstaculos
enfrentados e a percepgao dos gestores e servidores envolvidos no processo. Ao analisar a
experiéncia da UFLA, esta pesquisa contribui para o aprofundamento do debate académico
sobre a aplicabilidade do modelo de gestdo por desempenho no setor publico educacional,
conectando a produgao teodrica as praticas institucionais concretas.

Esta pesquisa também ¢ relevante por razoes profissionais e pessoais. Como servidora
publica ha 18 (dezoito) anos, com atuacdo na area de gestdo de pessoas da instituicdo
estudada, vivencio cotidianamente os impactos da adocdo de novas praticas de trabalho e
gestdo, o que me confere um conhecimento conectado a realidade institucional. A realizagdo
desta dissertacdo, no ambito do mestrado profissional, constitui uma oportunidade impar de
integrar trajetoria académica e pratica profissional, fortalecendo o papel do servidor-
pesquisador como agente de transformacao e inova¢ao na administracdo publica.

Espera-se, portanto, que os resultados desta pesquisa contribuam para o debate mais
amplo sobre a efetividade e os desafios do PGD na UFLA e nas demais IFES e também na
administragdo publica federal como um todo.

Os resultados obtidos podem contribuir de forma significativa com o aprimoramento
do PGD na UFLA, corrigindo seus pontos fracos e fortalecendo os pontos fortes. Como em
qualquer programa novo, recém-implantado, ¢ importante fazer correcdes, € esta pesquisa
pode dar sua contribuicdo a partir do momento que ouviu os agentes envolvidos no processo,
promovendo um modelo de gestdo de pessoas mais eficiente, humanizado e orientado ao
desempenho.

A Universidade ¢ o espaco de debate e discussdo, onde a participagdo de todos nos
processos internos, principalmente onde envolve a gestdo de pessoas, ¢ fundamental para o

sucesso de qualquer programa, principalmente de um PGD.
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14 Organizacao do trabalho

Este trabalho segue uma estrutura tradicional, composta pelas seguintes segoes:
Introdugdo, Referencial Teorico, Metodologia, Resultados e Discussao, Consideracdes Finais
e Referéncias.

Na Introducao, apresenta-se uma contextualiza¢do do tema, abordando a evolugdo do
teletrabalho na administracdo publica federal, sua implementacdo nos 6rgdos publicos, o
objetivo geral e os especificos da pesquisa, bem como as justificativas para a sua realizagao.
O Referencial Teorico contempla o conceito de teletrabalho; discute sua implementacao e os
desafios associados; destaca o papel da mudanca organizacional na ado¢do de novas praticas
de gestdo; explica o que ¢ o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD), seu historico
legislativo e a implementagdo do programa na administragao publica federal.

Na secdo de Metodologia, sdo apresentados o tipo de pesquisa, sua natureza € os
métodos utilizados para a coleta e andlise dos dados. A pesquisa ¢ de natureza quali-
quantitativa, com dados coletados por meio de questionario e entrevistas semiestruturadas. A
técnica de andlise dos dados do questionario foi a estatistica descritiva, enquanto que, para as
entrevistas, utilizou-se a analise de conteudo tematica.

Nos Resultados e Discussdo sdo apresentados os resultados obtidos a partir da anélise
dos dados coletados por meio do questionario e das entrevistas com os participantes do PGD
na UFLA.

Ja na Conclusdo, apresenta-se o encerramento do trabalho, com as respostas dos
objetivos geral e especificos, além da indicacdo de sugestdes para pesquisas futuras. Por fim,

sao listadas as Referéncias utilizadas na elaboragao deste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teletrabalho

Jack Nilles ¢ amplamente reconhecido como um dos precursores do conceito de
teletrabalho. Em sua obra de 1997, ele aprofundou os estudos iniciados na década de 1970,
quando introduziu os termos felecommuting e telework, ao investigar alternativas que
pudessem reduzir os deslocamentos urbanos e seus impactos sociais e ambientais. Nilles
destacou os beneficios do trabalho remoto tanto para as organizagdes, com a redugdo de
custos operacionais, quanto para os trabalhadores, ao promover maior flexibilidade e
qualidade de vida. Sua contribui¢do ¢ fundamental para o nesse aspecto, pois langou as bases
conceituais e praticas que ainda hoje orientam discussdes sobre a implementagdo do
teletrabalho, especialmente em contextos que buscam aliar eficiéncia administrativa ¢ bem-
estar dos servidores (Nilles, 1997).

O conceito de teletrabalho, portanto, comecou a se desenvolver nos Estados Unidos, a
partir das décadas de 1970 e 1980, com o avanco das telecomunicacdes, que passaram a
permitir uma comunicagdo mais eficiente a distancia. Foi nesse contexto que Nilles (1997)
desenvolveu suas ideias, com base na sua experiéncia em construgao de projetos de veiculos
espaciais para a NASA, especialmente no desenvolvimento de satélites de comunicacdo. Em
visitas a planejadores de transporte urbano, ele frequentemente destacava os problemas das
viagens didrias ao trabalho. Em 1973, propos “a ideia de estudar questdes da politica federal
em relagdo a substituicdo do transporte pelas telecomunicagdes” (Nilles, 1997, p. 10). Ainda
para Nilles (1997, p. 15), teletrabalho significa “levar o trabalho aos trabalhadores, em vez de
levar estes ao trabalho™.

Rocha ¢ Amador (2018) consideram que o termo teletrabalho nao possui uma
defini¢do Unica e precisa na literatura, sendo frequentemente utilizado para descrever
diferentes especificidades e praticas. Além disso, ha uma variedade de termos empregados
para se referir ao trabalho realizado remotamente com o apoio de tecnologias de informagao e
comunicagdo (TICs), o que permite a execu¢do das atividades em local distinto daquele
tradicionalmente ocupado pelo trabalhador.

Segundo Aratjo e Lua (2021), o teletrabalho ¢ caracterizado pela realizagdo de
atividades a qualquer distancia do local onde seus efeitos sdo esperados, podendo também

integrar um sistema tradicional de trabalho com uso de ferramentas tecnoldgicas. Os autores
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acrescentam que, nessa modalidade, ndo ha controle de jornada nem pagamento de horas
extras. Conforme Nilles (2007), o foco estd em realizar o trabalho fora das instalagcdes da
empresa, com apoio das tecnologias de informa¢do como facilitadoras da execucdo das
tarefas.

O teletrabalho foi oficialmente reconhecido no Brasil durante o Seminario Home
Office/Telecommuting — Perspectivas de Negocios e de Trabalho para o Terceiro Milénio,
realizado em 1997. Em 1999, foi fundada a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e
Teleatividade - SOBRATT - que elaborou uma cartilha com orientacdes para a
implementagao do teletrabalho (Sobratt, 2015). Embora nao se propusesse como um manual
exaustivo, o material tinha como objetivo apresentar o teletrabalho como uma estratégia de
gestdo e incentivar sua adogdo, partindo da premissa de que esse modelo traz importantes
vantagens e beneficios (Santos, 2021).

A Lei n° 12.551/2011 introduziu o conceito de teletrabalho no ordenamento juridico
brasileiro, equiparando os efeitos juridicos da subordinagdo pessoal e direta entre o trabalho
presencial e o remoto, conforme disposto no art. 6° da Consolidacao das Leis do Trabalho
(Brasil, 2011). Posteriormente, a Lei n° 13.467/2017 regulamentou o teletrabalho no Brasil,
definindo-o como toda modalidade de trabalho intelectual, realizado a distancia e fora da sede
da empresa, por meio do uso de tecnologias de informag¢ao e comunicacgdo. A relacdo ¢ regida
por contrato escrito, com controle, supervisdo e subordinagdo, conforme os artigos 75-A a 75-
E da referida lei (Brasil, 2017).

No Brasil, o teletrabalho comegou a ganhar maior visibilidade a partir dos anos 2000,
com a expansdo da infraestrutura tecnoldgica e de telecomunicacdes. Inicialmente adotado
por grandes empresas multinacionais e organizagdes do setor de tecnologia, era visto como
uma estratégia para reduzir o transito urbano e aumentar a produtividade dos trabalhadores
(Cappelli; Keller, 2013).

Entretanto, foi durante a pandemia da COVID-19, em 2020, que o teletrabalho se
tornou amplamente difundido no pais. Com as medidas de distanciamento social e quarentena,
muitas empresas e 6rgdos publicos foram for¢ados a adotar o trabalho remoto como medida
de seguranga. Esse cenario acelerou a ado¢cdo do modelo e intensificou os debates sobre seus
impactos de longo prazo no ambiente de trabalho brasileiro.

Na administra¢do publica federal, o teletrabalho foi regulamentado em 2018, com a
publica¢do da Instrucdo Normativa n° 1 (Brasil, 2018), que estabeleceu procedimentos para a

implementac¢ao de planos de gestdo nos orgaos e entidades do Sistema de Pessoal Civil da
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Administragdo Federal (SIPEC). Essa normativa permitiu que servidores publicos pudessem
ser dispensados do controle de frequéncia, adotando novas modalidades de trabalho: por
tarefa, semipresencial e teletrabalho. Contudo, reforcando, foi durante a pandemia que essa
modalidade ganhou ainda mais destaque. A Instru¢do Normativa n° 65, de 30 de julho de
2020, tornou o processo de adogdo do teletrabalho mais flexivel, em resposta a emergéncia
sanitaria, permitindo maior agilidade na sua implementa¢do por parte dos 6rgdos publicos

(Brasil, 2020).

2.2 Implementacio do teletrabalho

Segundo Rocha e Amador (2018) e Oliveira e Pantoja (2018), os temas mais
abordados na literatura sobre o teletrabalho sdo aqueles relativos a identificacdo das vantagens
e das desvantagens na realizacao do teletrabalho, mas também traz questdes preocupantes
(Rocha; Amador, 2018).

Alves (2020) compilou os pontos criticos do teletrabalho apontados pela literatura
sobre o tema e para ele o desafio enfrentado tanto pela instituicdo, quanto pelos empregados
serd a mudanga na estrutura organizacional, pois ela incorpora quase todos os outros pontos

criticos apontados (Quadro 1).



Quadro 1 — Pontos criticos do teletrabalho.

Pontos Criticos Autores
Goulart (2009)
gugs?ziisi;ffmura Aderaldo, Aderaldo e
© Lima (2017)
Queda de produgéo na fase inicial
Erros na selecao das tarefas Goulart (2009)

Adaptacao a nova modalidade

Diminui¢do do intercambio d

Organizacgao
Aderaldo, Aderaldo e
Lima (2017)
Mudanga da cultura Kugelmass (1996)
Nilles (1997)
Dificuldade de controle sobre
Perda da integragdo e vinculo
com a organizagao Rocha e Amador
(2018)
Compartilhamento do espago Goulart (2009)
doméstico
Distanciamento da Boonen (2012)
dindmica organizacional da
empresa
Dificuldade para trabalho em
Trabalhadores equipe Goulart (2009)

Isolamento social
Dificuldade de ascensdo na
carreira

Aderaldo, Aderaldo e
Lima (2017)

Controle do tempo de trabalho

Rocha e Amador
(2018)

Fonte: Alves (2020, p. 61).
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Para mitigar os pontos criticos identificados, Aderaldo e Lima (2017) recomendam

ajustar a estratégia organizacional para incorporar essa nova modalidade de trabalho,

implementando novas praticas, processos ¢ melhorias na comunicagao, de forma integrada a

cultura organizacional.

Nilles (1997) destaca que, para iniciar um programa de teletrabalho, ¢ essencial ndo

apenas o apoio da alta dire¢do, mas também que toda a equipe da administragdo adote uma

posi¢do neutra em relacdo a ideia e esteja convencida de que vale a pena testa-la por um

periodo especifico. Ele enfatiza que os resultados positivos de um projeto piloto podem

persuadir os gerentes inicialmente céticos a apoiarem a iniciativa. Esse mesmo autor

estabelece todas as etapas necessarias para o sucesso da utilizagdo do teletrabalho nas
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organizagdes, desde o seu planejamento até a implementacdo do modelo, que pode ser

visualizada no Quadro 2 desenvolvido por Alves (2020) baseado em Nilles.
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Quadro 2 — Modelo de implementacao do teletrabalho proposto por Nilles.

Fases

Caracteristicas

Projeto

formagdo de um grupo de trabalho; detalhar
as acoes de implementacdo; possiveis

ganhos.

Convencimento da alta administragao

apresentar o0 projeto; mostrar razdes|

convincentes, quantitativas que justifiquem|

a utilizagao do teletrabalho.

Convencimento do restante da
hierarquia: exposi¢des orientadoras

regra rigorosa de voluntariedade -
convenga-os ou esqueca-os.

Selecionar cuidadosamente 0S

teletrabalhadores

determinar quais fungdes podem ser

realizadas a distancia; avaliacdo dos

aspectos comportamentais dos potenciais

teletrabalhadores.

Estruturar ambientes e tecnologia de

todos softwares disponibilizados para o

trabalho  apropriados, além de suporte | escritorio tradicional, também devem estar
adequado de telecomunicagao disponiveis para os teletrabalhadores.
fornecer aos teletrabalhadores padrdes

Estabelecer em conjunto
procedimentos de avaliagdo que
privilegiem o desempenho

especificos, mensurdveis e atingiveis, de
forma que ele saiba o que deve ser
realizado, em qual momento e com o nivel

de qualidade esperado.

Treinamento

deverda ser ministrado  treinamentos

especiais para teletrabalhadores e gerentes,

onde deverdo ser enfatizados aspectos

praticos do teletrabalho, bem como

comportamento esperado.

Inicio da aplicagdo do projeto

inicio da aplicacdo pratica do projeto

Verificar com  frequéncia o

andamento do trabalho

combinar  comunicagdes  pessoais €

eletronicas de forma que a mensagens
transmissao de

rotineiras, como
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informacdes, sejam enviadas
eletronicamente,  enquanto  as  mais
complexas ou de carga emocional sejam

enviadas ou recebidas por contato pessoal.

Avaliagdo e alteracdo das regras e reunides para que os profissionais possam
compartilhar experiéncias e ideias para

rocedimentos, conforme apropriado
p ? prop ’ melhorar o teletrabalho

em resposta ao feedback obtido

Fonte: Alves (2020, p. 56) baseado em Nilles (1997).

Ainda segundo Nilles (1997), os principios essenciais, para que o teletrabalho
funcione, estdo descritos nas fases de 4 a 10, que sdo caracteristicas das boas praticas
gerenciais.

Outro autor que apresenta dez passos propostos para implementagao do teletrabalho ¢
Kugelmass (1996). O primeiro passo, segundo o autor, ¢ sensibilizar a organizagao,
estimulando uma discussdo ampla para mudar concepgdes preexistentes sobre flexibilidade e
destacar os beneficios potenciais dessa modalidade. A segunda etapa envolve a escolha da
modalidade de teletrabalho a ser adotada: total, onde o colaborador executa suas tarefas
completamente fora das instalacdes da empresa e; parcial, onde o trabalho ¢ dividido entre
presenca na sede da empresa e trabalho a distancia. A terceira fase foca na defini¢do de
objetivos de curto e longo prazo, come¢ando com um projeto piloto em um local especifico
antes de expandi-lo para toda a organizacao. Kugelmass (1996) ainda destaca a importancia
de iniciar com um piloto de escala reduzida para concentrar recursos, facilitar a gestdo e
mitigar riscos percebidos. Para a expansdo do programa, cada departamento interessado deve
especificar as atividades que podem ser realizadas remotamente e o niimero de participantes.
Considerando os aspectos organizacionais abrangentes afetados pelo teletrabalho (como
pessoal e tecnologia), o quarto passo implica na designagao de um responsavel pelo programa,
que pode ser um individuo, comissdo ou departamento. Kugelmass (1996) recomenda que um
grupo de trabalho lidere o programa, determinando o ritmo de implementa¢do e apoiando
gestores e colaboradores. A quinta etapa enfatiza a necessidade de planejar um or¢amento que
cubra todos os custos previstos inicialmente, como aquisicdo de software e custos de
treinamento.

As politicas e acordos de trabalho flexivel devem ser estabelecidos através de

diretrizes gerais, incluindo procedimentos para mitigar potenciais problemas. E essencial
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assegurar que a participacao seja voluntaria, com critérios claros de selecao e expectativas de
produtividade minima, respeitando os direitos garantidos por lei. No sétimo passo,
envolvimento firme da administragio e dos empregados, o comprometimento da alta
administracdo deve ser comunicado em toda a empresa através de reunides, pesquisas de
satisfacdo, materiais educativos, visando ganhar a confianca dos colaboradores. "O
entusiasmo do envolvimento executivo ¢ a mensagem-chave a ser passada, qualquer que seja
o veiculo escolhido" (Kugelmass, 1996, p. 191). O treinamento para a aplicacdo da nova
modalidade de trabalho deve ser proporcionado a todos os envolvidos, estabelecendo uma
base comum entre gestores e participantes e facilitando a administragdo do programa. A nona
etapa enfatiza a resolugdo de problemas a medida que surgem, tanto durante o projeto piloto
quanto na implementacdo completa. As discussdes se tornam praticas, exigindo que o
responsavel pelo acompanhamento incentive gestores ¢ colaboradores a trabalharem juntos
para soluciona-las. Por fim, a décima etapa envolve a avaliacdo detalhada dos resultados do
projeto piloto. Todos os participantes, incluindo aqueles que ndo estiveram diretamente
envolvidos, devem contribuir com feedback sobre o alcance dos objetivos iniciais. Problemas
identificados devem ser corrigidos para a implementagdo permanente, enquanto resultados
positivos devem ser ampliados, se possivel (Kugelmass, 1996).

Aderaldo et al. (2017) verificaram que a minimiza¢do dos problemas derivados do
teletrabalho, tanto para as organizagdes quanto para os individuos, esta ao alcance dos lideres
e dos trabalhadores. Para que isso se concretize como uma estratégia de desenvolvimento
tanto das pessoas quanto da organizagdo, ¢ necessario que as tarefas, praticas, processos ¢ a
comunicagdo no regime de teletrabalho estejam alinhados a cultura organizacional e
integrados a infraestrutura tecnologica disponivel. Demandas de treinamento das liderangas e
acompanhamento dos teletrabalhadores foram os principais pontos destacados no estudo.

Para Oliveira e Pantoja (2018) os maiores desafios e oportunidades de melhoria do
teletrabalho estdo relacionados a gestdo de pessoas e consistem em pensar estratégias para
evitar a reducdo do contato pessoal, a dificuldade de ascensdo profissional, a defini¢dao e
desenvolvimento de habilidades e competéncias necessarias para a realizacdo do teletrabalho,
defini¢dao de critérios de avaliacdo de desempenho e de politicas relacionados a jornada de
trabalho, satide e seguranga do trabalho. Ainda segundo as autoras, ha a necessidade de se
definir uma politica clara e bem planejada para o teletrabalho.

A maior parte dos desafios identificados estdo relacionados as praticas e politicas das

areas de gestdo de pessoas, sendo preciso estabelecer mecanismos que promovam o
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desenvolvimento das pessoas e da organizagdo do trabalho, reconsiderando aspectos ligados a
gestdo por competéncias, bem como as politicas de capacitacdo e treinamento, a estipulacio
de metas e avaliacdo de desempenho, além de se definir politicas de dimensionamento da
for¢a de trabalho e alocagdo de pessoas (Oliveira; Pantoja, 2018).

Chagas (2020) destaca que a gestao eficiente do teletrabalho depende, em grande
escala, da qualificagdo do corpo gerencial para atuar no processo de definicdo e revisdo de
métricas; na avaliagdo da conformidade das metas e no impacto de seu cumprimento nos
resultados gerais da unidade organizacional; além da adequada distribui¢do das atividades,
por meio dos planos de trabalho. E ainda, que qualificagdo permanente dos gestores
envolvidos no programa em temas relacionados a gestdo de resultados e gestdo de

teletrabalho, ¢ essencial para o sucesso da modalidade de teletrabalho.

2.3 Desafios da implementacio do teletrabalho

A implementacdo do teletrabalho, seja em organizagdes publicas ou privadas, envolve
uma complexa rede de desafios estruturais, culturais, tecnoldgicos e de gestdo de pessoas.
Embora o teletrabalho tenha se expandido rapidamente nos ultimos anos, sobretudo a partir da
pandemia da COVID-19-19, sua consolidacdo como pratica de gestdo exige a superacao de
barreiras que vao além da simples transferéncia fisica do local de trabalho.

Segundo Leite e Lemos (2021), a primeira camada de desafios refere-se a redefinicao
das fronteiras entre vida pessoal e profissional. A falta de delimitacdo clara dos horarios de
trabalho e a tendéncia ao prolongamento da jornada foram identificadas como fatores criticos
que afetam o bem-estar dos trabalhadores e podem levar a precarizagdo das condigdes
laborais. Costa (2024) refor¢a que essa sobreposicdo de esferas pessoais e profissionais ¢
especialmente acentuada no setor publico, onde praticas tradicionais de gestdo ainda
predominam.

No ambito organizacional, Lucas e Santos (2021) destacam a resisténcia cultural como
um dos principais entraves a efetiva adogdo do teletrabalho. Em muitas institui¢des, sobretudo
publicas, persiste a associagdo entre produtividade e presenca fisica, o que gera preconceitos e
desconfianca em relagdo ao trabalho remoto. Serafim (2021) complementa que essa visdo
conservadora se reflete na dificuldade em internalizar modelos de gestdo orientados a
resultados, favorecendo praticas de controle pelo tempo de permanéncia, em vez de avaliacao

de entregas e metas.
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Outro desafio recorrente refere-se a sobrecarga das liderancas. Como apontam Barbosa
et al. (2025), no contexto do teletrabalho, as chefias assumem papéis centrais de
planejamento, acompanhamento, avaliacdo e corre¢do de rotas, sem que, muitas vezes,
disponham de suporte institucional ou de formacdo adequada para tal. Essa sobrecarga ¢
agravada pela falta de normativos claros e pela inseguranca juridica relacionada a
responsabilizac¢@o por resultados, especialmente na administragao publica.

A gestdo da produtividade em teletrabalho também apresenta obstaculos relevantes.
Roos e Silva (2023) observam que o sucesso desse regime depende fortemente do perfil dos
trabalhadores, exigindo elevado grau de autonomia, disciplina e capacidade de autogestao. No
entanto, a auséncia de processos formais de identificacdo de competéncias e perfis
compativeis ¢ uma fragilidade comum tanto em institui¢des privadas quanto publicas.

A dimensdo tecnologica configura outro eixo critico da implementagdo do
teletrabalho. Dias e Oliveira (2023) apontam que a inexisténcia de ferramentas digitais
integradas para a gestdo de tarefas, a comunicacdo e o monitoramento do desempenho
representam um obstaculo significativo. Enquanto organizagdes privadas tendem a investir
mais rapidamente em plataformas e softwares de suporte, o setor publico enfrenta limitagdes
orcamentarias e dificuldades de modernizagao dos seus sistemas.

A adequacdo das atividades ao regime remoto ¢ mais um desafio que demanda
atengdo. Conforme Lelles e Lima (2022), nem todas as fungdes sdo compativeis com o
teletrabalho, especialmente aquelas que envolvem atendimento ao publico ou operagdes que
exigem presencga fisica. A identificacdo criteriosa das funcdes elegiveis e o redesenho dos
processos de trabalho tornam-se, portanto, etapas fundamentais para a viabilidade do
teletrabalho em diferentes tipos de organizagao.

Finalmente, a auséncia de uma cultura organizacional voltada a inovagdo e a gestao
por resultados, compromete a consolidacao do teletrabalho como pratica estratégica. De
acordo com Leite e Lemos (2021) e Lucas e Santos (2021), transformar a cultura institucional
exige investimento em formac¢do, comunicagdo, avaliacdo continua e, sobretudo, lideranca

comprometida com a mudanga.

2.3.1 Desafios especificos do teletrabalho na administraciao publica

Uma das principais particularidades de desafios da implementagdo do teletrabalho na

administracao publica refere-se a rigidez estrutural e normativa caracteristica das instituicdes
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publicas. Como ressaltam Leite e Lemos (2021), a forte normatizacdo dos processos
administrativos limita a flexibilidade necessaria para o ajuste das rotinas de trabalho ao
ambiente remoto. Além disso, a adocdo do teletrabalho em oOrgdos publicos demanda
compatibilizacdo com principios constitucionais da administracdo, como a legalidade, a
impessoalidade e a eficiéncia, o que impde camadas adicionais de regulagdo e controle.

A auséncia histérica de uma cultura organizacional voltada para a gestdo por
resultados representa outro obstaculo importante. Segundo Lucas e Santos (2021), a cultura de
controle baseada na presenca fisica ainda ¢ preponderante em muitos Orgdos publicos,
dificultando a internalizagdo de modelos de avaliagdo orientados ao desempenho e a entrega
de resultados. Serafim (2021) acrescenta que essa realidade gera inseguranca tanto para
servidores quanto para gestores, uma vez que o cumprimento de metas e a avaliagdo objetiva
do trabalho ainda nao estdo plenamente institucionalizados no setor publico. Outro desafio
reside na heterogeneidade dos perfis profissionais e das fungdes desempenhadas no servigo
publico. Costa (2024) observa que a diversidade de cargos, carreiras e atividades, muitas das
quais exigem atendimento presencial a populagdo, impde limites praticos a expansdo do
teletrabalho. Em paralelo, Lelles e Lima (2022) destacam a dificuldade de mapeamento e
selecdo criteriosa das funcgdes e servidores mais adequados ao regime remoto, tarefa que
requer processos estruturados de andlise de atividades e competéncias.

A sobrecarga das chefias imediatas ¢ especialmente sensivel no contexto publico.
Barbosa et al. (2025) apontam que a responsabilidade pelas metas, pela supervisdo e pelo
cumprimento das normas do Programa de Gestao e Desempenho recai fortemente sobre os
gestores de equipes, sem que haja, na maioria dos casos, capacitacdo especifica ou apoio
institucional proporcional as novas demandas. Isso gera riscos de responsabiliza¢do pessoal e
de desgaste no exercicio da lideranca.

As limitagoes tecnoldgicas também sdao mais acentuadas no setor publico. Roos e Silva
(2023) observam que muitos o6rgdos carecem de infraestrutura digital adequada para suportar
o teletrabalho em larga escala, enfrentando problemas como a auséncia de plataformas
integradas de gestdo de tarefas, dificuldades de acesso seguro a informacgdo institucional e
falta de recursos para atualizacao tecnoldgica.

Além disso, a comunicagdo interna, fundamental para a gestdo do trabalho remoto,
ainda ¢ uma fragilidade em muitos contextos publicos. Dias e Oliveira (2023) relatam que
canais de comunicagdo pouco eficientes e a falta de praticas consolidadas de didlogo

intersetorial comprometem a fluidez das informacgodes e a integracdo entre equipes.
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Por fim, os desafios de saide mental e equilibrio entre vida pessoal e profissional
assumem caracteristicas especificas no setor publico, onde a rigidez das estruturas e a cultura
do controle exacerbam sentimentos de isolamento, ansiedade e inseguranga entre os

servidores em teletrabalho (Costa, 2024; Serafim, 2021).

2.4 A importancia da mudanca organizacional para a implementacio de novas
praticas de gestao

Considerando um mundo altamente dindmico e competitivo, a mudanga
organizacional se faz essencial tanto para a adaptacdo quanto para a sobrevivéncia das
organizagoes, ¢ para compreendé-la, ¢ necessario considerar fatores relacionados a lideranca,
cultura organizacional, resisténcia 8 mudancga e praticas de gestdo participativa, bem como as
implicagdes comportamentais sobre os individuos que compdem as organizagdes.

Conforme Campos (2009), a lideranga ¢ um elemento central na implementacao de
mudangas organizacionais, pois envolve a capacidade de inspirar, motivar e orientar as
pessoas em direcdo a novos objetivos. Diferentes estilos de lideranga podem influenciar os
resultados da mudanga, como apontado por Policarpo e Borges (2016) que destacam que uma
lideranga transformacional tende a facilitar o comprometimento dos trabalhadores, enquanto
um estilo autocratico pode gerar resisténcia e inércia. Complementando, Chiavenato (2003)
enfatiza que lideranca eficaz ¢ aquela que consegue alinhar as expectativas dos individuos
com 0s objetivos organizacionais, minimizando conflitos e promovendo cooperagdo durante
processos de mudanga. Nesse contexto, uma lideranca centrada em valores como a
comunicagdo clara e a transparéncia ¢ essencial para mitigar barreiras e construir um ambiente
de confianga.

Heifetz, Grashow e Linsky (2009) introduzem o conceito de lideranca adaptativa, que ¢
fundamental para lidar com a resisténcia a mudanca em ambientes complexos e sugerem que
os lideres devem entender a diferenga entre problemas técnicos (que possuem solucdes claras)
e problemas adaptativos (que exigem mudangas de valores e comportamentos). Nesse caso, 0s
lideres precisam ndo sO estabelecer novas diretrizes, mas também apoiar a equipe em um
processo de adaptagdo comportamental e cultural.

Freitas (2007) descreve a cultura organizacional como um conjunto de valores, crengas
e praticas que moldam o comportamento dos individuos dentro das organiza¢des. Mudangas
organizacionais frequentemente exigem alteracdes culturais, o que pode gerar resisténcia,

especialmente quando hd um desalinhamento entre os novos valores propostos e os valores
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estabelecidos.

Wood Jr. (2009) aponta que as organizacdes sdo sistemas sociais complexos, nos quais
a cultura desempenha um papel mediador nos processos de mudanga e ressalta que
transformagdes culturais requerem a identificacdo de artefatos culturais presentes, como
normas e rituais, para que possam ser ajustados de forma gradual e sustentavel. Um processo
de aprendizado organizacional ¢ frequentemente necessario para consolidar as mudancas e
garantir que elas se integrem a cultura existente.

Grey (2004), critica a visao simplista que trata a resisténcia a mudanga como um
obstaculo a ser superado. Em vez disso, sugere que a resisténcia pode ser vista como uma
resposta racional e logica dos individuos diante de incertezas e ameacas percebidas. Essa
perspectiva desafia os gestores a enxergarem a resisténcia como uma oportunidade de
aprendizado e refinamento dos processos propostos.

De acordo com Dubrin (2019), a resisténcia pode ser minimizada por meio de técnicas
como treinamento, participagdo e suporte emocional. Além disso, a promocdo de uma
comunicagdo aberta e o estabelecimento de feedback constante ajudam os individuos a
compreenderem os beneficios da mudanca e a desenvolverem confianga no processo e ainda
aponta que entender as preocupagdes individuais e mostrar empatia sdo elementos
fundamentais para a reducao da resisténcia.

Burnes (2004) explora a necessidade de uma adaptagdo continua, argumentando que
mudangas frequentes e incrementais facilitam a resisténcia natural das organizagdes publicas e
sugere que a mudanga deve ser implementada de forma gradual e continua, o que permite uma
adaptacdo mais organica.

Ford, Ford e D’ Amelio (2008) argumentam que a resisténcia & mudanga nem sempre &
negativa e pode ser uma forma de feedback sobre a implementagao do processo. A resisténcia
¢, nesse caso, vista como um recurso Util para os gestores. Em vez de suprimir a resisténcia,
os autores sugerem que as organizagdes devem ouvir e incorporar as preocupagdes dos
colaboradores para enriquecer o processo de mudanca. Para Oliveira e Paes de Paula (2019) a
resisténcia a mudanga no setor publico impacta a implementagdo de modelos de gestao
baseados em desempenho e identificam que fatores como o receio de avaliagcdes subjetivas e a
falta de alinhamento com a cultura organizacional como obstaculos significativos. Os autores
enfatizam a importancia da capacitagdo dos gestores para lidar com a resisténcia e a criagao
de indicadores de desempenho que sejam percebidos como justos pelos servidores.

Nogueira e Pereira (2018) focam na relagdao entre capacitagdo e resisténcia a mudanga
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no setor publico e argumentam que, quanto mais capacitados os servidores, menor a
resisténcia as inovagdes e as mudangas organizacionais.

Pardo-del-Val, Martinez-Fuentes e¢ Roig-Dobén (2012) exploram a influéncia da
gestdo participativa nos processos de mudanga. Os autores destacam que a inclusdao de
funcionarios na tomada de decisdo aumenta o engajamento e reduz a resisténcia, criando um
ambiente propicio a inovacdo. A gestdo participativa também promove um sentimento de
propriedade sobre as iniciativas, o que contribui para a sua sustentabilidade a longo prazo.

Decenzo, Robbins e Verhulst (2016) reforcam a ideia de que uma gestdo de recursos
humanos que valoriza a participac¢ao ativa dos colaboradores promove maior adaptabilidade
organizacional e sustentavel. Além disso, a adoc¢do de praticas inovadoras, como a
implementagdo de solugdes tecnoldgicas colaborativas, contribui para um ambiente mais
flexivel e preparado para as transformacgoes.

Portanto, o sucesso da mudancga organizacional depende de uma abordagem integrada
que considere lideranca, cultura, resisténcia e participagdo. Os gestores devem assumir o
papel de facilitadores, fomentando um ambiente pautado na colaboragdo e aprendizado para
enfrentar os desafios inerentes a dinamica organizacional. O desenvolvimento de
competéncias de lideranga transformacional, o alinhamento entre cultura e estratégia, ¢ a
promog¢ao de uma comunicagdo aberta sdo fatores-chave para garantir o €xito em processos de

mudanga.

2.5 O que é Programa de Gestao e Desempenho — PGD

O Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) configura-se como o modelo de gestdo
instituido pela Administragao Publica Federal por meio do Decreto n® 11.072, de 17 de maio
de 2022 (Brasil, 2022) e regulamentado pelas Instrugdes Normativas SGP/SEDGG/ME n° 24,
de 6 de julho de 2023, e n° 52, de 27 de outubro de 2023. Essa iniciativa integra um conjunto
de acgdes voltadas & modernizacdo da gestdo de pessoas no setor publico, com foco na
eficiéncia, na flexibilidade e na orientagdo a resultados.

Uma das principais atribuigdes do PGD ¢ substituir o controle tradicional de
frequéncia dos servidores publicos federais por um modelo de monitoramento baseado na
entrega de resultados e na produtividade. Além disso, o programa introduz mudancas

significativas nos arranjos de trabalho, ao permitir a realizacdo das atividades laborais de
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forma presencial, em regime de teletrabalho parcial ou integral, com flexibilizacdo dos
horarios de execugao (Brasil, 2023a).

Mais do que substituir o controle de assiduidade por uma abordagem orientada a
resultados, o PGD busca promover uma transformagao cultural na administragdo publica
federal. Seu objetivo ¢ ampliar a eficacia e a efetividade das entregas institucionais,
garantindo melhores servigos a sociedade, a0 mesmo tempo em que se proporciona maior
bem-estar aos servidores.

Com a regulamentacao da Instrugdo Normativa n® 24/2023, os 6rgaos e entidades da
administracdo publica federal que optaram por implementar o PGD passaram a dispor de
maior autonomia para gerir e alocar sua forca de trabalho. A légica do programa desloca o
foco da mera presenga fisica para o planejamento e execu¢do das agdes institucionais com
base em metas especificas.

Conforme estabelecido na referida Instru¢do Normativa (Brasil, 2023a), os objetivos
do PGD sdo:

I — promover a gestdo orientada a resultados, baseada em evidéncias, com
foco na melhoria continua das entregas dos oOrgdos e entidades da
administracdo publica federal;

II — estimular a cultura de planejamento institucional;

IIT — otimizar a gestao dos recursos publicos;

IV —incentivar a cultura da inovagao;

V — fomentar a transformagao digital;

VI — atrair e reter talentos na administrag@o publica federal;

VII — contribuir para o dimensionamento da forga de trabalho;

VIII — aprimorar o desempenho institucional, das equipes e dos individuos;
IX — contribuir para a saide e a qualidade de vida no trabalho dos
participantes; e

X — contribuir para a sustentabilidade ambiental na administragdo publica
federal.

A adesdo ao PGD exige a assinatura do Termo de Ciéncia e Responsabilidade (TCR)
pelos servidores, bem como a elaboracdo e pactuagdo de planos de trabalho individuais. Tais
planos devem estar integrados aos planos de entregas das respectivas unidades de execucao,
sendo ambos submetidos a avaliagdo periddica pelas instancias superiores de cada 6rgdo ou
entidade.

O programa permite que servidores e gestores escolham a modalidade mais adequada
a execugao das atividades: presencial, teletrabalho parcial ou teletrabalho integral. Esta tltima
pode, inclusive, ser realizada no exterior, desde que sob condigdes especificas e mediante
autorizacdo da autoridade maxima do 6rgdo ou entidade. Essa flexibilidade nos arranjos de

trabalho tem potencial para melhorar a qualidade de vida no trabalho, aumentar a
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produtividade individual e coletiva e, por consequéncia, contribuir para o desempenho
organizacional.

E importante destacar, que a implementacio do PGD é facultativa para os érgios da
Administragdo Publica Federal, sendo considerada um ato discriciondrio da autoridade
maxima de cada instituigdo. A formalizacdo do programa, conforme dispde o artigo 4° do

Decreto n° 11.072/2022 (Brasil, 2022), deve conter, no minimo:

I - os tipos de atividades que poderdo ser incluidas no PGD;

II — as modalidades e regimes de execucao;

IIT — o quantitativo de vagas, expresso em percentual, por modalidade, em
relacdo ao total de agentes publicos da unidade instituidora;

IV — as vedagdes a participacao, se houver;

V — o contetildo minimo do TCR ¢;

VI - o prazo de antecedéncia.

2.6  Historico legislativo do Programa de Gestao e Desempenho — PGD

A fim de contextualizar o teletrabalho na administracdo publica e a adogdo do
Programa de Gestdo e Desempenho — PGD, pelo governo federal, foi realizado um
levantamento historico legislativo a respeito do controle de assiduidade dos servidores no
servigo publico.

Na administragdo publica federal, os servidores sdo submetidos a um estatuto,
estabelecido na Lei 8.112/90, que trata sobre regime juridico Unico para os servidores
publicos civis das autarquias e das fundagdes 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
atribuicdes pertinentes aos respectivos cargos, respeitada a duragdo maxima
do trabalho de quarenta horas ¢ observados os limites minimos ¢ maximo de
seis horas e oito horas diarias respectivamente (Brasil, 1990).

A regulamentagdo do controle da jornada de trabalho foi realizada no ano de 1995, por
meio do Decreto N° 1.590, que ratificou a jornada maxima semanal de 40 horas e estabeleceu
regras para o procedimento de controle da carga horéaria (Brasil, 1995).

A confirmacdo da jornada esta presente no art. 1° do decreto:
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Art. 1° A jornada de trabalho dos servidores da Administragdo Publica
Federal direta, das autarquias ¢ das fundagdes publicas federais, sera de oito
horas diarias e:

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

IT — regime de dedicagdo integral, quando se tratar de servidores ocupantes
de cargos em comissdao ou funcdo de diregdo, chefia e assessoramento
superiores, cargos de direcdo, funcdo gratificada e gratificagdo de
representagdo (Brasil, 1995).

O citado artigo 6° do decreto determina que o controle de assiduidade e pontualidade
poderd ser exercido mediante: controle mecanico; controle eletronico; 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. O legislador ainda permitiu, no
mesmo artigo, a possibilidade de dispensa do controle de assiduidade do servidor, desde que

cumprido alguns requisitos:

§ 6° Em situagdes 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 ¢ acompanhamento trimestral
deverdo ser publicados no Diario Oficial da Unido, ficando os servidores
envolvidos dispensados do controle de assiduidade (Brasil, 1995).

Dessa forma, baseado nesse § 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 (Alves, 2020).

A Controladoria Geral da Unido (CGU), a Receita Federal do Brasil (RFB) e o Servigo
Federal de Processamento de Dados (Serpro) sao exemplos de 6rgdos publicos que realizaram
programa de gestdo baseados no Decreto 1.590/95.

O Programa de Gestao, dessa forma, foi um modelo de trabalho inicialmente previsto
no ambito da Administragdo Publica Federal pelo Decreto n° 1.590/95, sendo este um dos
marcos desse processo de se repensar a administragdo publica, o qual previu a possibilidade
da implementag¢do do programa de gestdo, com dispensa do registro de ponto nos casos em
que os resultados pudessem ser mensuraveis (Brasil, 1995).

No entanto, o impulso normativo mais expressivo ocorreu a partir da Instrugdo
Normativa n° 1, de 28 de agosto de 2018, da Secretaria de Gestdo de Pessoas do entdo
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Essa normativa instituiu as diretrizes

para a implementagdo do teletrabalho no ambito da administragao publica federal direta,
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autarquica e fundacional, fixando principios como voluntariedade, mensuragdo de resultados e
foco em entregas (Brasil, 2018).

Posteriormente, a Instru¢do Normativa n® 65, de 30 de julho de 2020, do entdo
Ministério da Economia, substituiu a normativa anterior ¢ formalizou o Programa de Gestao
como um instrumento de gestdo por resultados. A IN 65/2020 estabeleceu diretrizes para o
funcionamento do PGD, como a necessidade de planos de trabalho, definicdo de metas e
indicadores, além da autonomia dos 6rgaos para regulamentagdo interna (Brasil, 2020).

Com o avango da politica, outras normativas buscaram consolidar e aperfeigcoar o
modelo. A Instru¢do Normativa n° 24, de 18 de margo de 2021, detalhou os critérios para
adesdo e execucao do PGD, refor¢ando a responsabilizagdo das chefias imediatas (Brasil,
2021). Ja o Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022, integrou o PGD a politica de gestdo de
desempenho da administra¢do publica federal, destacando o alinhamento entre desempenho
individual, resultados institucionais e desenvolvimento dos servidores (Brasil, 2022).

A adocao do teletrabalho, no dmbito do PGD, representa uma resposta institucional as
transformagdes tecnologicas e as novas expectativas de trabalho, especialmente intensificadas
durante a pandemia de COVID-19-19. Assim, o PGD evolui de uma medida emergencial para
uma politica publica consolidada, acompanhando transformagdes estruturais na cultura de
trabalho do setor publico brasileiro (Kleiman et al., 2023).

O Quadro 3 mostra a linha do tempo com as principais legislacdes publicadas sobre o

PGD.

Quadro 3 — Linha do tempo dos principais marcos normativos do PGD.



N° | Ano Norma Descricio Resumida
1 1995 Decreto n® | Flexibiliza jornada de trabalho no servigo publico
1.590/1995 | federal.
2 2018 | INn°1/2018 | Regulamenta teletrabalho no servigo publico federal.
3 2020 IN n°
£5/2020 Define diretrizes para o Programa de Gestao.
4 2020 | Portaria ME | Autoriza implementacdo do PGD no Ministério da
n°® 334/2020 | Economia e suas vinculadas.
5 2022 Decreto n® | Institui o PGD como politica de gestao de pessoas na
11.072/2022 | administracao publica federal.
6 2023 IN SGP- Atualiza critérios para implementagdo do PGD.
SEGES n°
2/2023
7 2023 | IN Conjunta | Orienta execu¢do do PGD no ambito do
n°®24/2023 | SIPEC/SIORG.
8 2023 | IN Conjunta | Ajusta regras de gestao de pessoas no PGD.
n® 52/2023
9 2024 | IN Conjunta | Altera e atualiza a IN Conjunta n°® 24/2023.
n°® 21/2024

Fonte: elaboragdo propria (2025).
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2.7 A implementacio do programa de gestio e desempenho e o teletrabalho na
administracio publica federal

Algumas organizagdes publicas ja implementam ou avaliam a viabilidade de adotar o

Programa de Gestdo e Desempenho, e, consequentemente, a modalidade de teletrabalho. De

modo geral, as experiéncias indicam que essas iniciativas tém obtido éxito, evidenciado em

certos casos, por um aumento significativo na produtividade (Filardi; Castro; Zanini, 2020;

Nogueira Filho; Oliveira; Nunes, 2020; Vilarinho; Paschoal; 2021). Compilar alguns casos de
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implementacao dessa ferramenta de gestdo na administragdo publica brasileira torna-se
relevante para os 6rgdos que tenham intencdo de implementar esse instrumento de gestdo,
conhecerem algumas vantagens e desvantagens da implementacao.

Oliveira e Pantoja (2018) analisaram a producdao cientifica nacional sobre o
teletrabalho, de modo a identificar os principais desafios desse regime de trabalho para a
administracdo publica brasileira e concluiram que apesar da produgdo sobre o tema
relacionado a administragdo publica ainda ser pequena, nos resultados obtidos € possivel ver
vantagens para a organizacdo, o teletrabalhador e a sociedade, enquanto apenas os
teletrabalhadores citam desvantagens:

No tocante as vantagens observadas, estas, muitas vezes sdo percebidas
pelos teletrabalhadores, pela organizacdo e pela sociedade. Enquanto isso, as
desvantagens estdo relacionadas frequentemente, apenas ao teletrabalhador.
No que se refere as vantagens para o teletrabalhador, aquelas identificadas
como maior frequéncia sdo: (a) qualidade de vida no trabalho; (b) equilibrio
entre trabalho e familia; (¢) flexibilidade de horario; (d) menor exposigao a
riscos e a violéncia; (e) diminuicdo do estresse e redugdo com tempo de
deslocamento e; (f) aumento da produtividade. Quanto aos beneficios
percebidos pela organizagdo, destacam-se o aumento da produtividade, a
reducdo de custos, a melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores e da
imagem corporativa, maior autonomia para chefia e subordinado e maior
flexibilidade. Conquanto que, para a sociedade, apresenta-se a diminuig¢do da
poluigdo devido a reducdo de deslocamentos, redugdo dos gastos do governo
com infraestrutura e inclusdo social de portadores de necessidades especiais
no mercado de trabalho (Oliveira; Pantoja, 2018, p. 1670).

Ainda de acordo com Oliveira e Pantoja (2018) da mesma maneira que tem vantagens,
o teletrabalho aponta desvantagens e riscos. Para as organizacdes algumas desvantagens
encontradas foram em relacdo seguranca da informacdo, problemas com infraestrutura
tecnologica e dificuldades na comunicacdo interna e, para os trabalhadores, foram apontados
como mais recorrentes, o isolamento profissional, as dificuldades de promogdo na carreira e
conflitos entre familia e trabalho, além de falta de supervisdo direta, necessidade de

disciplina, dificuldade em separar trabalho e vida pessoal. As autoras concluiram que:

Os resultados da revisdo da produgao cientifica nacional sobre o teletrabalho
indicam a existéncia de diversos desafios ¢ oportunidades de melhoria
relacionados ndo somente a infraestrutura tecnologica, como também a
assuntos relativos a gestao de pessoas. Quanto a infraestrutura tecnoldgica os
principais desafios consistem em criar mecanismos de seguranca da
informacao, o desenvolvimento de sistemas de controle automatizados, além
de garantir que bons servigos de suporte, manutengdo e esclarecimento aos
teletrabalhadores sejam oferecidos (Oliveira; Pantoja, 2018, p. 1671).

E ainda:
Os resultados sinalizam que os maiores desafios e oportunidades de melhoria
do teletrabalho estdo relacionados a gestdo de pessoas e consistem em pensar
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estratégias para evitar a reducdo do contato pessoal, a dificuldade de
ascensdo profissional, a definicdo e desenvolvimento de habilidades e
competéncias necessarias para a realizacdo do teletrabalho, definicdo de
critérios de avaliagdo de desempenho e de politicas relacionados a jornada de
trabalho, satide e seguranga do trabalho (Oliveira; Pantoja, 2018, p. 1671).

O Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro) ¢ um dos o6rgdos federais
pioneiros na utilizacdo do teletrabalho no Brasil, o que motivou alguns estudos sobre a
implementagao. Uma dessas pesquisas teve como objetivos levantar os pontos positivos e
negativos do teletrabalho no Serpro, sob a dtica de chefes, teletrabalhadores e colegas de
teletrabalhadores, e comparar empiricamente usudrios e ndo usudrios do teletrabalho quanto
ao desempenho profissional, contexto de trabalho e bem-estar no trabalho (Villarinho;
Paschoal, 2020). Quanto aos resultados obtidos, podem ser destacados como pontos positivos
do teletrabalho: o aumento da produtividade e melhorias na qualidade de vida do
teletrabalhador. Dentre os pontos negativos, destacam-se as dificuldades técnicas e de
convivio social e o isolamento social, que pode ndo emergir de maneira imediata, dependendo
da duragao prolongada do trabalho remoto, falta de suporte institucional; auséncia de
equipamentos; metas e expectativas pouco claras. Quanto a comparagao, os teletrabalhadores
percebem mais positivamente seu contexto de trabalho, seu desempenho profissional e seu
bem-estar no trabalho (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021).

Filardi et al. (2020) investigaram as vantagens e desvantagens do teletrabalho na
administracao publica na percepcao de 98 teletrabalhadores e 28 gestores do Servico Federal

de Processamento de Dados (Serpro) e da Receita Federal e concluiram:

Os resultados evidenciaram como vantagens: melhoria da qualidade de vida;
maior equilibrio na relagdo trabalho x familia; maior produtividade;
flexibilidade; criagdo de métricas; redugcdo de custo; estresse; tempo de
deslocamento; exposi¢do a violéncia; ¢ conhecimento da demanda de
trabalho. Ja as desvantagens foram: ndo adaptacdo; falta de comunicagio;
perda de vinculo com a empresa; problemas psicologicos; infraestrutura; e
controle do teletrabalhador (Filardi; Castro; Zanini, 2020, p. 28).

Nesse mesmo trabalho, os autores trouxeram um resumo de publicagdes sobre o tema

com as principais vantagens e desvantagens do teletrabalho na administragcdo publica (Quadro

4).



Quadro 4 — Principais vantagens e desvantagens do teletrabalho na administracdo publica.

Autores Vantagens Desvantagens
Soares (1995) Flexibilidade de horarios; Melhoria da Conflito trabalho e vida familiar; Baixo
Tremblay (2002) | produtividade e qualidade do trabalho; Poder| desenvolvimento € motivagao; Falta
ficar proximo a familia e Redug@o no tempo| treinamento especifico; Isolamento social;

de deslocamento.

Tecnologia falha, Mais trabalho.

Pérez, Sanchez e

Carnicer (2007)

Autonomia para organizar tarefas; Economial
de custos e espaco; Empregado por conta
propria; Flexibilidade de horarios e nas
relagdes de trabalho;

Liberdade;

Gerenciamento  por
objetivos; Melhoria dal
produtividade e qualidade do trabalho; Menor

absenteismo e Oportunidade para deficientes.

Custos de equipamentos; Dificuldade def

desenvolvimento, de motivagio e

organizacionais; Erros de selecio de tarefa;
Isolamento  profissional; Mudancas  na|
estrutura organizacional; Percepc¢do de perda

status e Problemas psicologicos.

Freitas (2008)

Concentragao; Refeigdes em casa;

Flexibilidade de horarios; Maior interacao

com a familia; Menos interrupgdes;|

Privacidade; Redugdo de custos para a|
empresa ¢ para o empregado; Reducdo no|

tempo de deslocamento; Seguranca e Siléncio.

Aumento de custo de agua e luz; Dificuldade]

de controle; Distracdo atividades|

de

com

domiciliares; Falta infraestrutura;|
Isolamento profissional e social e Receio de

ma avaliag@o.

Barros e Silva (2010)

Flexibilidade de horarios; Melhoria da

produtividade; Menos exposicao al

violéncia/estresse em deslocamentos; Redugao

custos para a empresa e para o empregado.

Conflito trabalho e vida familiar; Falta de
infraestrutura e supervisdo; Isolamento

profissional e cobranga.

Nohara, Acevedo,

Ribeiro et al. (2010)

Autonomia para organizar tarefas; Maior
interagdo com a familia; Melhor qualidade de|
vida; Menos estresse em deslocamentos ¢

Redugdo no tempo de deslocamento.

Conflito trabalho e vida familiar; Dificuldade
controle; Falta de reconhecimento colegas de|
trabalho e de supervisdo; Isolamento; Mais

trabalho.

Boscatte (2010)

Melhor qualidade de vida; Melhoria

produtividade; Menor absenteismo e Reducaol

de custo empregado.

Gaspar, Bellini,
Donaire et al. (2014)

Nogueira e Patini

Autonomia para organizar tarefas;

Flexibilidade de horarios; Maior interacao

familiar; Melhor planejamento das atividades;|

Dificuldade de controle e de avaliagdo de

desempenho; Falta de infraestrutura ¢

Isolamento profissional.

(2012) Melhor qualidade e produtividade no trabalho;
Menos estresse em deslocamentos ¢ Reducao
de custos do empregado.
Autonomia  para organizar tarefas e| Conflito trabalho e vida familiar; Dificuldade
Costa (2013) Flexibilidade de horarios. Equilibrio entre| desenvolvimento; Falta supervisdo; Isolamento]

trabalho e vida pessoal; Flexibilidade de|

horarios; Melhor qualidade de vida e Reducéo

no tempo de deslocamento.

social; Maior cobranga, Montar estrutura em

casa.
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Mello, Santos,
Shoiti et al.

Melhor qualidade de vida; Melhoria daj

produtividade e qualidade do trabalho;

Oportunidade para pessoas com deficiéncia ¢
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(2014) Redugao de custos para a empresa.
Hislop, Axtell, Autonomia para organizar tarefas; Equilibrio | Isolamento social.
Collins entre trabalho e vida pessoal e Flexibilidade

etal. (2015) de horarios.

Equilibrio trabalho /vida pessoal; Melhor Isolamento profissional e social e ndo

Eom (2016) qualidade, produtividade no trabalho.; adequacdo ao teletrabalho.

Redugao poluigcdo/tempo deslocamento.

Villarinho e Paschoal | Melhor qualidade de vida, produtividade;
(2016)

Isolamento social e Tecnologia falha.
Menos interrupgdes, estresse € tempo em

deslocamentos.

Aderaldo, Aderaldo e¢| Amadurecimento profissional dos jovens.

Lima (2017)

Precarizago e descontrole da carga de

trabalho.
Fonte: (Filardi; Castro; Zanini, 2020, p. 31-32).

Nogueira Filho et. al (2020) avaliaram a implementac¢do do teletrabalho no ambito do
Ministério da Justica e Seguranca Publica, com relacdo a reducao de custos e ao aumento da

produtividade. De acordo com os resultados de acordo com os autores:

E possivel inferir que ha evidéncias de que a produtividade no ministério
estudado teve um aumento superior a 20%. O percentual médio de
produtividade por servidor foi de 40,10%, sendo que as trés unidades
organizacionais que obtiveram os melhores desempenhos foram a Secretaria
Nacional do Consumidor, com 129%; a Secretaria Executiva, com 67,08%; e
a Secretaria Nacional de Politicas sobre Drogas, com 62,67% de aumento na
produtividade (Nogueira Filho; Oliveira; Nunes, 2020, p. 292).

Alves (2020) analisou a implementacao do teletrabalho na Controladoria Geral da

Unido — CGU e chegou a seguinte conclusio:

A partir do resultado dessa pesquisa, constata-se que implementacdo e a
gestdo do programa de gestdo da CGU ¢é um caso de sucesso. O modelo
fortalece o vinculo entre a Instituicdo e seus colaboradores, proporcionando
que aspectos menos importantes nao influencie o alcance dos resultados. A
maturidade alcangada a partir da experiéncia de utilizagdo do modelo, tornou
0 PGD um modelo de benchmarking para outros 6rgdos. Sua implementagéo
impds novos paradigmas para uma gestdo eficiente, uma vez que tira o foco
dos procedimentos e foca nos resultados (Alves, 2020, p. 137).

Nesse mesmo estudo, Alves (2020) apresenta as principais vantagens do teletrabalho e
0s principais pontos criticos apontadas pelos autores pesquisados na sua revisao da literatura

(Quadros 5 ¢ 6).
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Quadro 5 — Vantagens do teletrabalho.

Organizacio

Vantagens

Autores

Redugao de custos
Aumento da produtividade
Flexibilidade

Autonomia

Goulart (2009)

Boonen, (2012)
Aderaldo, Aderaldo e
Lima (2017)

Rocha ¢ Amador (2018)

Retengao de talentos

Boonen, (2012)
Aderaldo, Aderaldo e Lima

(2017)
Rocha ¢ Amador (2018)
~ f Goulart (2009)
Reducao absenteismo; Rocha e Amador (2018)
Melhora do clima organizacional Goulart (2009)

Prética da gestdao por competéncia

Redugéo de afastamentos

dos colaboradores

Boonen, (2012)

Comprometimento dos colaboradores

Aderaldo, Aderaldo e Lima
(2017)

Trabalhador

Economia de recursos financeiros

Goulart (2009)
Boonen, (2012)

Flexibili
Aﬁgﬁéﬁzde Aderaldo, Aderaldo e Lima
(2017)
Rocha e Amador (2018)
Redugdo do estresse e da
tensao profissional Goulart (2009)
Oportunidade para pessoas com|
deficiéncia

Fonte: Alves (2020, p. 60).



Quadro 6 — Pontos criticos do teletrabalho.

Pontos criticos Autores
Mudangas na estrutural Goulart (2009)
organizacional Aderaldo, Aderaldo e Lima

(2017)
Queda de producao na fase inicial
Erros na selecdo das tarefas Goulart (2009)

Adaptacdo a nova modalidade

Aderaldo, Aderaldo e Lima

colaboradores

(2017)
Organizacio Mudanga da cultura Kugelmass (1996)
Nilles (1997)
Dificuldade de controle sobre
os teletrabalhadores Rocha e Amador (2018)
Perda da integracdo e vinculo
com a organizagao
Compartilhamento do  espago| Goulart (2009)
doméstico Boonen, (2012)
Distanciamento da dinamica
organizacional da empresa
Dificuldade para trabalho em
equipe
Trabalhadores Diminuicdo do intercambio Goulart (2009)
de conhecimento entre

Isolamento social
Dificuldade de
carreira

ascensao na

Aderaldo, Aderaldo € Lima
(2017)

Controle do tempo de trabalho

Rocha e Amador (2018)

Fonte: (Alves, 2020 p. 61).
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A literatura sistematizada por Filardi, Castro e Zanini (2020) e por Alves (2020) revela

um conjunto consistente de vantagens e desafios tanto para as organizagdes quanto para os

trabalhadores. Entre os principais beneficios organizacionais, destacam-se a redugao de custos

operacionais, como despesas com infraestrutura, transporte e energia, ¢ a melhoria na

produtividade dos servidores. Nogueira Filho, Oliveira e Nunes (2020), por exemplo,

registraram aumentos relevantes na produtividade de algumas unidades do Ministério da
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Justica e Segurancga Publica. Além disso, a flexibilidade gerencial e o foco em resultados,
possibilitados pela gestdo por objetivos, tém sido apontados como elementos que contribuem
para uma administragdo mais eficiente (Pérez; Sanchez; Carnicer, 2007; Alves, 2020).

Do ponto de vista dos trabalhadores, sdo frequentemente mencionadas vantagens
como a autonomia na organizag¢ao das tarefas, a flexibilidade de horarios e a melhoria na
qualidade de vida, especialmente pela reducdo do tempo e do estresse relacionados ao
deslocamento (Costa, 2013). Outros aspectos positivos incluem a economia de recursos
financeiros pessoais, a maior interacao familiar e a possibilidade de inclusdao de pessoas com
deficiéncia no servigo publico (Freitas, 2008; Mello ef al., 2014; Alves, 2020).

Por outro lado, os autores também alertam para desvantagens e pontos criticos. No
plano organizacional, sdo recorrentes as mengdes as dificuldades de controle e supervisao das
atividades remotas, bem como a necessidade de adaptacdo estrutural e cultural, que pode
enfrentar resisténcia interna (Gaspar et al., 2014; Nilles, 1997; Aderaldo; Aderaldo; Lima,
2017). Problemas como erros na selegdo das tarefas, queda de produgdo na fase inicial e
mudangas na cultura institucional também s3o desafios relatados (Goulart, 2009; Rocha;
Amador, 2018).

No que se refere aos servidores, destacam-se o isolamento social e profissional como
uma das principais preocupagdes, com impactos sobre a motivagdo, o engajamento e a satde
mental (Soares, 1995; Villarinho; Paschoal, 2016). Também sdo apontadas dificuldades na
conciliacao entre trabalho e vida pessoal, especialmente em contextos de compartilhamento
do espago doméstico, além da falta de infraestrutura adequada, do aumento da cobranga por
desempenho e da dificuldade de ascensdo profissional (Freitas, 2008; Costa, 2013; Aderaldo;
Aderaldo; Lima, 2017).
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3 METODOLOGIA

3.1 Percurso metodologico

Este estudo analisou a implementacdo do Programa de Gestdao e Desempenho — PGD
na modalidade de teletrabalho na Universidade Federal de Lavras — UFLA. Trata-se de um
estudo de caso unico, de natureza descritiva. De acordo com Yin (2005), para selecionar o
caso a ser estudado, diante da existéncia de mais de um, o pesquisador precisa de acesso
suficiente aos dados do caso potencial — seja para entrevistar pessoas, revisar documentos ou
registros, ou fazer observagdes no campo, o que justifica a escolha da Universidade Federal
de Lavras-UFLA para pesquisa empirica, ja que a autora do presente trabalho ¢ servidora
publica da Institui¢ao com lotagao na Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas, 6rgao diretamente
responsavel pela implementacao do programa na Instituigao.

A metodologia de pesquisa adotada foi a quali-quantitativa. A pesquisa quantitativa
traz dados e indicadores representativos do aglomerado de dados disponiveis, enquanto a
qualitativa a complementa, aprofundando as informagdes que podem explicar uma realidade
social (Creswell; Clark, 2017). A analise quantitativa buscou também compreender o perfil

dos entrevistados.

3.2 Lécus da pesquisa

A UFLA conta atualmente com 10.500 discentes de graduacdo, 2192 discentes de pos-
graduacdo e com 1.389 servidores, sendo que do total de servidores, 829 sdo docentes do
magistério superior, 15 sdo docentes EBTT (Ensino Basico Técnico e Tecnoldgico) e 545 sao
técnico-administrativos.

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica da Universidade Federal de Lavras, sob
o numero de protocolo CAAE: 82227124.5.0000.5148 e realizada de novembro/2024 a
margo/2025.

33 Participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada com servidores técnico-administrativos em educagdo em PGD

na modalidade de teletrabalho e com gestores da Institui¢do. E o tipo de selegdo intencional



48

em que, segundo Creswell (2010), o local e os participantes devem ser selecionados,
considerando aqueles que melhor contribuem para o maior alcance de informacgdes uteis para
entender o fendmeno investigado.

Foram recebidas 68 respostas do questionario de um total de 205 servidores em
teletrabalho na instituicdo. Como o questionario foi aplicado anteriormente a realiza¢ao das
entrevistas, verificou-se que a grande maioria dos respondentes estdo lotados nas Pro-
Reitorias e nas Unidades Académicas da institui¢do, por isso, as entrevistas foram realizadas
com os gestores que estdo nos cargos de pro-reitor e diretor de unidades. Foram realizadas 13
entrevistas, sendo 7 pro-reitores de um total de 8 e 6 diretores de um total de 7.

Portanto, a presente pesquisa ndo utilizou amostragem probabilistica em virtude das
caracteristicas do delineamento metodolégico e dos objetivos propostos. Considerou-se a
populagdo sujeita ao estudo, todos os servidores técnico-administrativos da UFLA que
aderiram formalmente ao PGD em teletrabalho, seja em regime parcial ou integral, no periodo
de vigéncia da coleta de dados. Embora ndo trate de uma amostragem aleatoria, o
levantamento abrangeu a totalidade da populagao-alvo definida, conferindo representatividade
interna aos dados obtidos e assegurando a validade das analises dentro do escopo delimitado.
Ademais, destaca-se que o proposito central desta investigagdo foi compreender percepgoes,
experiéncias, desafios e fatores contextuais relacionados a implementacdo do PGD na
modalidade de teletrabalho. Nessa perspectiva, a representatividade ndo estd vinculada a
extrapolagdo estatistica dos dados para outras realidades institucionais, mas sim a pertinéncia
dos participantes selecionados em relagdo ao fendmeno estudado. Dessa forma, considera-se
que a amostra utilizada ¢ adequada aos objetivos da pesquisa, permitindo a construgdo de
analises solidas e a identificagdo de elementos relevantes para a compreensdo do PGD em
teletrabalho no contexto da UFLA, com potencial para subsidiar reflexdes e aprimoramentos

em politicas de gestao do teletrabalho na administragao publica federal.

3.4  Técnicas e procedimentos de coleta de dados

A coleta de dados com os servidores técnico-administrativos foi realizada por meio de
questionario disponibilizado por meio digital a todos os servidores da institui¢do e solicitado
que fosse respondido por aqueles que aderiram ao PGD na modalidade de teletrabalho
visando obter uma visdo mais ampla dos aspectos relacionados a implementacdo do

teletrabalho na Instituicdo. Foi utilizado o questionério adotado por Filardi et al. (2017),
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elaborado a partir das vantagens e desvantagens encontradas na revisao bibliografica realizada
pelos autores. Optou-se por utilizar esse questionario por considera-lo bem completo, apenas
foi inserida uma pergunta sobre a preferéncia dos teletrabalhadores pela flexibilizagdo da
jornada de trabalho'. Foi realizado um teste piloto para validacio do questionario com os
servidores pertencentes a comissao permanente do PGD/UFLA.

O questionario foi disponibilizado por meio digital sendo organizado em trés secdes.
A primeira se¢do destinou a identificar o perfil do respondente: local de atuagdo, sexo, idade,
escolaridade, tempo de trabalho no 6rgdo de forma tradicional. Na segunda se¢do foram
feitas afirmacdes aos servidores em teletrabalho relativas a indicadores estruturais (custos de
agua e luz; equipamentos; dificuldades organizacionais; infraestrutura; treinamento; mudanga
na estrutura organizacional; tecnologia); indicadores fisicos e de bem-estar (exposi¢do a
violéncia; polui¢do; seguranca); indicadores pessoais (fazer refeicoes em casa; flexibilidade
de horarios; melhor qualidade de vida; menos interrupgdes; privacidade; reducao no tempo de
deslocamento; siléncio e distragdo com atividades domiciliares); indicadores profissionais
(autonomia para organizar tarefas; flexibilidade nas rela¢des de trabalho; gerenciamento por
objetivos; melhoria na produtividade do trabalho; melhoria na qualidade do trabalho; menor
absenteismo; crescimento na organizagdo; dificuldade de controle; dificuldade de
desenvolvimento; motivagdo; reconhecimento de colegas de trabalho; falta de supervisao;
isolamento profissional; maior cobranca; ndo adequacdo ao teletrabalho; perda de status;
receio de ma avaliagdo e indicadores psicologicos (concentragdo; equilibrio entre trabalho e
vida pessoal; maior interagdo com a familia; menos estresse em deslocamentos; conflito entre
trabalho e vida familiar; isolamento social e problemas psicoldgicos). Ja a terceira se¢do foi
um espago livre onde os servidores puderam relatar sobre a sua experiéncia com a
implementagao e adesdo ao PGD na modalidade de teletrabalho.

Com os gestores foram feitas entrevistas com base em um roteiro semiestruturado para
abordar a percepcao dos entrevistados sobre a implementagdo do PGD na institui¢do quanto
aos fatores que influenciaram a ado¢do do PGD na modalidade de teletrabalho, os pontos
facilitadores e os desafios da implementacdo do programa. A entrevista, segundo Yin (2015,
p. 114), ¢ “uma das fontes mais importantes de informagdo para o estudo de caso”,

complementa que ¢ uma conversa guiada, fluida e nao rigida, onde os entrevistados podem

" No regime de turnos ou escalas em periodo igual ou superior a 12 (doze) horas ininterruptas em fungdo de
atendimento ao publico ou trabalho no periodo noturno, quando os servigos exigirem atividades continuas, ¢
facultado ao dirigente maximo do 6rgdo ou da entidade autorizar o servidor a cumprir jornada de trabalho de 6
(seis) horas diarias e jornada de 30 (trinta) horas semanais (Art. 17 da Instrucdo Normativa N° 2, DE 12 DE
SETEMBRO DE 2018).
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proporcionar novas percepcdes importantes sobre o assunto, além de sugerir novas fontes,
onde se pode buscar novas evidéncias.
Cada entrevistado recebeu e assinou o TCLE - Termo de Consentimento Livre e

Esclarecido (Apéndice) e autorizou a gravacao da entrevista em audio.

3.5 Analise das informacoes

Para a analise das informagdes foi utilizada a estatistica descritiva para a analise
quantitativa dos dados, onde foram verificadas as informagdes de perfil dos entrevistados,
buscando dar uma visdo geral dos teletrabalhadores que responderem a pesquisa, bem como
observar as afirmacdes propostas no questionario em relagdo as vantagens e desvantagens do
teletrabalho na administragdo publica. Segundo Creswell (2010), a interpretagao de dados
consiste em extrair sentido dos dados, envolve a preparacdo dos dados para andlise, a
condug¢do de analises diferentes e o aprofundamento no entendimento dos dados.

Os dados obtidos pela aplicagdo dos questionérios foram tabulados utilizando um
aplicativo de planilha eletronica e aplicados métodos de estatistica descritiva com base na
média das respostas agrupadas por construtos, o que permitiu a sumarizacao dos dados e a
geracdo de graficos, possibilitando uma melhor visualizagdo das respostas e consequente
analise dos dados.

A andlise de contetido tematica foi aplicada nos relatos dos participantes em relagao a
percepcao da experiéncia vivenciada com a ado¢do do PGD na modalidade de teletrabalho. A
analise de contetido ¢ um conjunto de técnicas de andlise das comunicag¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou nao) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigdes de
producdo/recepgao (varidveis inferidas) dessas mensagens (Bardin, 2016). O resultado dessa
analise ¢ uma codificagdo que resume os principais aspectos detectados e relacionamentos ou
padrdes ocultos nos dados (Braun; Clark, 2006). A codificagdo dessa pesquisa foi feita
identificando os pontos positivos (vantagens) e os pontos negativos (desvantagens) relatados
pelos participantes.

As entrevistas com os gestores foram transcritas e, posteriormente, categorizadas de
acordo com as dimensdes determinadas também adotando a metodologia de andlise de
conteudo, dada a flexibilidade dos seus procedimentos e compatibilidade com a estratégia de

pesquisa adotada. A analise de conteudo das entrevistas, portanto, foi realizada conforme
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ensinamentos de Bardin (2016), em trés fases: pré-analise; exploragdo do material e; por fim,
o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagdo, identificando os aspectos
influenciadores e facilitadores da implementagdo do PGD na UFLA e os principais desafios

na visao dos gestores.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta se¢do serd descrito o processo de implementacio do PGD na UFLA e, em
seguida, serdo apresentados os resultados obtidos pela analise dos dados coletados na
aplicacdo do questiondrio e nas entrevistas com os participantes.

A Secdo 4.1. descreve o processo de implementacdo do PGD na institui¢do. A se¢do
4.2 descreve as principais caracteristicas dos participantes da pesquisa. Na Se¢do 4.3 ¢
relatada a percepgao dos(as) servidores(as) técnico-administrativos que aderiram ao Programa
de Gestao e Desempenho (PGD) na modalidade de teletrabalho, integral ou parcial, quanto as
suas vantagens e desvantagens. A Secao 4.4 traz os resultados da tabulagdo dos dados obtidos
dos relatos livres feitos pelos servidores sobre a experiéncia com o PGD na modalidade de
teletrabalho, frutos da secdo 3 do questionario aplicado. Na Secdo 4.5 ¢ feita a andlise das
entrevistas com os gestores onde sao abordados os fatores que influenciaram a adog¢do do
programa, aspectos facilitadores, os desafios quanto a implementa¢do do PGD na modalidade
de teletrabalho, além das consideracdes dos gestores sobre o programa. A secdo 4.6
contempla as sugestdes para o aprimoramento do programa na institui¢do, baseadas na

experiéncia da recente implementacao do PGD.

4.1 A implementacio do PGD na Universidade Federal de Lavras

A Universidade Federal de Lavras (UFLA) instituiu e autorizou o Programa de Gestao
e Desempenho (PGD) para os servidores técnico-administrativos através da Portaria
Normativa da Reitoria n°® 119 de 13/11/2013, com entrada em vigor a partir do dia
01/12/2023. O Programa ¢ resultado do trabalho da comissdo permanente de
acompanhamento do PGD (CPGD/UFLA), designada pela Portaria n°® 687 de 1°/9/2023 que
conta com representantes de diversos setores, tais como Cista, Progepe, campus Sdo Sebastido
do Paraiso, dentre outros. Uma versdo anterior para implantagdo do Programa foi publicada na
UFLA em junho de 2023 (Portaria Normativa da Reitoria, n® 102/2023), mas precisou ser
revogada para adequacdes devido a publicacdo da Instru¢do Normativa Conjunta Seges-
SGPRT /MGI n° 24, de 28 de julho.

No dia 30/11/2023, a Pr6-Reitoria de Gestdo de Pessoas (Progepe) e a comissdo do
PGD promoveram uma reunido on-line com os gestores de unidades administrativas e

académicas para apresentar e discutir a Portaria.
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As Unidades Administrativas/Académicas (UAs) da UFLA ficaram responsaveis para
definir sobre a implementacdo do PGD em suas respectivas areas de atuacdo, garantindo a
manutencdo plena de atendimento ao publico externo e interno e a compatibilidade das
atividades a serem realizadas com a modalidade ofertada pelo Programa. Para isso, as
Unidades de Execucdo, definidas pelas UAs, deveriam publicar editais com as vagas e
condi¢des de adesdo ao PGD em cada setor da Universidade. Também ficaram responsaveis
pela defini¢do dos Planos de Entrega das Unidades para o periodo de execucdo do PGD. Apds
a selecao dos servidores aptos ao Programa na Unidade, estes firmaram o Termo de Ciéncia e
Responsabilidade (TCR) e, em seguida, apresentaram o Plano de Trabalho dos Participantes,
com metas e atividades a serem desenvolvidas no periodo.

A partir dessa implementac¢do, os servidores selecionados que aderiram ao PGD
passaram a ter o controle eletronico de assiduidade e pontualidade substituido por controle de
entregas e resultados.

A UFLA desenvolveu o site https://pgd.ufla.br/ onde foram disponibilizadas todas as

normativas relacionadas ao PGD, bem como modelos de documentos a serem utilizados pelas
unidades e tutoriais de procedimentos para implementagdo no setor, produzidos pela
Comissao.

E importante destacar, que o PGD foi implantado na UFLA em um ano eleitoral, onde
em novembro de 2023 ocorreu a elei¢do para reitor e vice-reitor na Universidade para o
mandato de 2024-2028. A chapa vencedora se manifestou favoravel ao PGD durante a
campanha eleitoral, argumentando que haveria necessidade de ajustes no programa para
atender a demanda institucional.

Assim, com o intuito de discutir o PGD e a flexibilizagdo do trabalho na instituicao,
no dia 10 de outubro de 2024, a gestdo atual da Universidade promoveu uma audiéncia
publica para apresentar uma alternativa como a flexibilizacao da jornada de trabalho (30 horas
semanais). O evento ocorreu no Saldo de Convengdes da universidade, com transmissao on-
line, e contou com a participagdo de técnicos administrativos e gestores de unidades
académicas dos campi de Lavras e S0 Sebastido do Paraiso.

A condugdo da audiéncia ficou a cargo do reitor, professor José Roberto Scolforo, que
destacou a relevancia de aprimorar a organizagao do trabalho, considerando as necessidades
institucionais e assegurando um atendimento mais inclusivo e equilibrado as demandas dos

servidores, sempre dentro dos limites legais. Segundo o prof. Scolforo "a construcdo coletiva
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do programa permite uma visao mais ampla das possibilidades, buscando contemplar o maior
numero de pessoas sem perder o foco no desempenho institucional."

O encontro teve como objetivo fornecer informacdes e fomentar o debate para
embasar a revisao do PGD na UFLA, além da implementagdo do sistema de controle de
entregas por meio do Sistema Integrado de Gestao (SIG) e a defini¢do das normativas que
orientardo a institucionaliza¢do da jornada flexibilizada de trabalho.

O pro-reitor de Gestdo de Pessoas (Progepe), professor Dany Flavio Tonelli, que
preside a comissao de atualizagdo do Programa, apresentou as diretrizes propostas para a
organizagdo e modernizagao do PGD. Dentre os pontos abordados, estavam as possibilidades
de adesdo ao teletrabalho total ou parcial, sempre de forma planejada, em conjunto com as
equipes e chefias responsaveis pelos setores e unidades. Ele também ressaltou a necessidade
de adequagdo as normativas mais recentes € o aprimoramento do sistema de controle e
registro de entregas, visando um melhor equilibrio nas relagdes de trabalho e a protecdao dos
servidores da Instituicdo.

Foi anunciada ainda, a realizagdo de um treinamento para a implementa¢ao do PGD
conforme as novas diretrizes. O curso sera dividido em trés modulos e tera carater obrigatério
para chefias e servidores participantes do programa.

O pro-reitor de Apoio a Permanéncia Estudantil, Rossano Botelho, integrante da
comissdo de revisdo do PGD, apresentou os conceitos, a legislagdo vigente e o plano de
flexibilizagdo, submetendo-os a analise dos servidores. Ele pontuou caracteristicas especificas
do contexto da UFLA, como a diversidade de atividades realizadas em diferentes ambientes
organizacionais e horarios variados. Além disso, mencionou mudangas no perfil das unidades
académicas e administrativas, incluindo a ampliacdo da oferta de cursos e atividades
curriculares em turnos continuos, com destaque para os periodos noturnos.

A Comissao Interna de Supervisdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-
Administrativos em Educacdo (CISTA) ficou encarregada de receber sugestdes para a versao
final das diretrizes do Programa de Gestdo de Desempenho (PGD) e a implementagdo da
jornada flexibilizada de trabalho. Para isso, disponibilizou um formulario que permaneceu
aberto para contribuicdes até as 18h do dia 16 de outubro. O relatoério elaborado pela
comissao foi disponibilizado via e-mail aos servidores no dia 29 de outubro de 2024 e
encaminhado a Reitoria pela CISTA.

Ja no dia 3 de dezembro de 2024, a Comissdo Permanente de Acompanhamento do

Programa de Gestdo e Desempenho (CPGD) da UFLA realizou, em ambiente virtual, uma
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demonstragdo pratica do Mdédulo do PGD disponivel no sistema SIG-UFLA. Durante a
apresentacdo, foram detalhadas as funcionalidades do moddulo, desenvolvido pela
Coordenadoria de Sistemas de Informagdo (CSI/DGTI/SGV) para atender as normas do
Ministério da Gestdo e da Inovagdo em Servigos Publicos (MGI). O novo recurso foi criado
para auxiliar as unidades na gestao das atividades dos servidores que aderiram ao PGD, além
de proporcionar maior transparéncia sobre as agdes da instituigdo junto aos Orgaos

governamentais e a sociedade.

4.2 Perfil dos participantes

A estatistica descritiva possibilitou uma analise quantitativa dos dados, onde foram
verificadas as informagdes de perfil dos servidores técnicos que responderam ao questionario,
buscando dar uma visdo geral dos servidores que aderiram ao PGD na modalidade de
teletrabalho, parcial ou integral, e conhecer também, o perfil dos gestores que participaram

das entrevistas.

4.2.1 Perfil dos servidores técnico administrativos

Dos 68 servidores participantes, 37 sdo do sexo feminino representando 54,4% e 31 do
sexo masculino, 45,6% (Grafico 1). Desse total, 41,2% dos servidores t€ém entre 30 a 39 anos,
seguidos pela faixa dos 40 a 49 anos (36,8%), dos 50 a 59 anos (16,2%), dos 20 a 29 anos
(4,4%) e apenas 1,5% t€m menos de 20 anos (Grafico 2).
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Grafico 1 — Sexo.

Qual o seu sexo:
68 respostas

Feminino 37 (54,4%)

Masculino 31 (45,6%)

Prefiro néo dizer 0 (0%)

Fonte: elaboragio propria (2025).

Grafico 2 — Faixa etaria.

Qual a sua faixa etéria
68 respostas

@ Menos de 20 anos
@ 20229 anos

® 30a39anos

@ 40249 anos

@ 50 a 59 anos

@ Mais de 60 anos

Fonte: elaboragio propria (2025).

Quanto a escolaridade, houve empate entre os que possuem mestrado e especializacao,
com 29 servidores em cada nivel, o que representa 42,6%, 6 possuem doutorado (8,8%) e 4

possuem nivel superior (5,9%) (Grafico 3).



57

Grafico 3 — Escolaridade

Qual o seu grau maximo de instrugao
68 respostas

@ Ensino Fundamental
@ Ensino Médio

@ Nivel Superior
Especializagéao
8,8% - Ex ™
@ Mestrado

‘ ® Doutorado

Fonte: elaboracao propria (2025).

Com relagdo ao nivel do cargo na Institui¢do, 44 servidores ocupam cargo de nivel D,

representando 64,7% e 24 ocupam cargo de nivel E (35,3%) (Gréfico 4).

Grafico 4 — Nivel do cargo na instituigao.

Qual o nivel do cargo que ocupa na instituicdo:
68 respostas

@ NivelC
@ Nivel D
@ Nivel E

Fonte: elaboragio propria (2025).

Quanto ao tempo de servico na Instituicao, 26 tém de 10 a 14 anos (38,2%); 15 tém de
15 a 19 anos (22,1%); 11 t€ém menos de 5 anos (16,2%); 8 tém de 5 a 9 anos (11,8%); 4 tém
de 20 a 24 anos (5,9%); 2 t€ém mais de 30 anos (2,9%) e 1 tem de 25 a 30 aos (1,5%) (Grafico
5).
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Grafico 5 — Tempo de trabalho na institui¢ao.

H& quanto tempo vocé trabalha na Instituigdo
68 respostas

@ Menos de 5 anos
® 529anos

® 10a14 anos

@ 15a 19 anos

@ 20a24anos

@® 25a30anos

@ Mais de 30 anos

@ Na UFLA trabalho ha 1 ano, vim de
redistribuigao da UFMG, mas ja tenho
30 anos no servigo publico.

Fonte: elaboracao propria (2025).

Considerando o local de lotagdo dos servidores, 38 exercem suas fungdes nas Pro-
Reitorias (55,9%); 14 nas Unidades Académicas (20,6%), 2 na DGTI (2,9%) e 20,6 % estao
espalhados nos demais setores da Instituicdo. Dos servidores respondentes, 52 estdo em PGD
na modalidade de teletrabalho parcial (76,5%) e 16 na modalidade de teletrabalho integral
(23,5%).

Grafico 6 — Local de lotacao na instituigao.

Qual o seu local de lotagao na Instituigao?
68 respostas

@ Reitoria
@ Pré-Reitoria

20,6%
/ @ Unidade Académica: SI/CGE
/ @ DGTI
____/—_

@ Diretoria de Materiais e Patriménio

@ Coordenadoria de Sistemas de Inform...
@ Biblioteca

@ Diretoria de Comunicagao

_——

13V

Fonte: elaboragio propria (2025).



4.2.2 Perfil dos gestores

O perfil dos gestores se encontra no Quadro 7.
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Quadro 7 — Perfil dos gestores.

Entrevistados Sexo Faixa etaria Escolaridade Tempo de Cargo Cargo atual Tempo no
trabalho de direcao cargo atual de
na UFLA gestor

1 M 41-50 Doutorado 14 anos Docente Diretor 4 anos

2 M 51-60 Doutorado 27 anos Docente Diretor 4 anos

3 M 61-70 Doutorado 45 anos Docente Diretor 4 anos

4 F 41-50 Doutorado 14 anos Docente Diretora 1 ano

5 M 41-50 Doutorado 14anos Docente Pro-reitor 9 meses

6 M 61-70 Pés-doutorado 36 anos Docente Diretor

7 M 41-50 Po6s-doutorado 20 anos Docente Pro-reitor 9 meses

8 F 51-60 Doutorado 15 anos Docente Diretora 5 anos

9 M 41-50 Mestrado 12 anos Técnico Pro-reitor 9 meses

10 M 51-60 Doutorado 34 anos Docente Pro-reitor 9 meses

11 F 31-40 Ensino Superior 11 anos Técnico Pro-Reitora 9 meses

12 M 51-60 Doutorado 19 anos Docente Pro-reitor 9 meses

13 F 51-60 Doutorado 10 anos Docente Pro-reitora 9 meses

Fonte: elaboragdo propria (2025).

09
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Analisando o Quadro 7, pode-se perceber que dos 13 gestores entrevistados, a maioria
¢ do sexo masculino, totalizando 9, e apenas 4 do sexo feminino. A grande maioria ¢ docente,
sendo apenas 2 servidores técnico-administrativos no cargo de gestor. Quanto a faixa etéria, 5
tém entre 41-50 anos; 5 tém entre 51-60 anos, 2 t€ém entre 61-70 anos e apenas 1 tem de 31-40
anos. Dos 11 gestores docentes, 2 tém pos-doutorado e os outros 9 tém doutorado, sendo que
dos 2 gestores técnicos, 1 tem mestrado e outro curso superior completo. A maioria estd no
cargo atual de gestor ha apenas 9 meses, coincidindo com o tempo da gestdo administrativa
atual da UFLA, por ser cargo de confianga do Reitor, totalizando 7, dos outros 6, € os demais

4 t€m 4 anos no cargo de gestor atual, 1 tem 5 anos e 1 tem 1 ano.

4.3 Percepcao dos(as) servidores(as) técnico-administrativos que aderiram ao
Programa de Gestio e Desempenho (PGD) na modalidade de teletrabalho,
integral ou parcial, quanto as suas vantagens e desvantagens.

O Quadro 8 apresenta os percentuais de discordancia/concordancia das afirmagdes dos
servidores relacionadas ao Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de teletrabalho

referente aos indicadores estruturais.



Quadro 8 — Indicadores Estruturais. (continua)

Indicadores Estruturais

Afirmacdes para

Nem concordo

Discordo Discordo nem discordo Concordo Concordo N/A
teletrabalhadores Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
Com a adesio ao PGD. houve 19,1% 17,6% 16,2% 17,6% 26,5% 2,9%
aumento no meu custo de agua e luz.
Reduzi meu gasto com transporte 5,9% 1,5% 5,9% 16,2% 67,6% 2,9%
No inicio, ndo tive a infraestrutura 67,6% 13,2% B 11,8% 3,9% 1,5%
necessaria para o teletrabalho
33,8% 23,5% 13,2% 13,2% 7,4% 8,8%

Tive treinamento especifico para
comegar o teletrabalho.

€9



Quadro 8 — Indicadores Estruturais (conclusao

Afirmacdes para

Nem concordo

Discordo Discordo nem discordo Concordo Concordo N/A
teletrabalhadores Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

Montei a minha propria estrutura em 4,4% 2,9% 4,4% 23,5% 63,2% 1,5%
casa.
Houve mudangas na estrutura 75% 4,4% 5.9% 8,8% 1,5% 4,4%
organizacional do 6rgdo em razdo do
teletrabalho.
Tive economia nos meus custos 10,4% 3% 11,9% 31,3% 41,8% 1,5%
A tecnologia disponivel esta 2,9% 4.4% 1,5% 25% 63,2% 2,9%

adequada.

NA = nenhuma das alternativas

Fonte: elaboragdo propria (2025).

€9
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Analisando os indicadores estruturais em se tratando de custos com servigos e
transporte, os servidores técnicos tém uma percep¢do mista sobre o impacto desses custos,
uma vez que na afirmacdo “Com a adesdo ao PGD, houve aumento no meu custo de dgua e

2

luz”, as respostas se dividiram de forma relativamente equilibrada, com 26,5% dos
respondentes concordando totalmente e 19,1% discordando totalmente. Em contraste, a
afirmacdo “Reduzi meu gasto com transporte” apresentou 67,6% de concordancia total,
indicando que a redugdo de gastos com deslocamento ¢ um beneficio amplamente
reconhecido. Com relagdo a infraestrutura e suporte inicial, o resultado aponta que a maioria
dos teletrabalhadores teve, desde o comego, a estrutura minima adequada ou nao vivenciou
dificuldades criticas nesse aspecto, o que pode ser evidenciado nas respostas da afirmagao
“No inicio, ndo tive a infraestrutura necessaria para o teletrabalho”, 67,6% discordaram
totalmente. J4 em relagdo ao treinamento “Tive treinamento especifico para comegar o
teletrabalho”, 33,8% discordaram totalmente e 23,5% discordaram parcialmente, sinalizando
que o suporte na capacitacdo pode ter sido insuficiente para muitos. Quanto aos investimentos
pessoais, grande parte dos respondentes precisou investir ou adaptar seu ambiente de trabalho

doméstico “Montei a minha propria estrutura em casa” obteve 63,2% de concordancia total

(além de 23,5% concordando parcialmente).

Grafico 7 — Respostas sobre Indicadores Estruturais.
Percepcoes sobre o Teletrabalho

Respostas
mmm Discordo Totalmente
Discordo Parcialmente
I Nem concordo nem discordo

Aumento custo agua/luz I

Reduzi gasto transporte Concordo Parcialmente
Concordo Totalmente
. N/A

Sem infraestrutura inicial

Treinamento especifico .

Estrutura propria

Mudanga organizacional I
Economia custos
Tecnologia adequada I
0 2|0 4|0 ﬁb 8‘0 160

Percentual

Fonte: elaboragdo propria (2025).
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A percepcao de reducdo de gastos com transporte (67,6% de concordéncia total), esta
alinhada com os achados de Filardi, Castro e Zanini (2020), que apontam que a uma das
vantagens do teletrabalho ¢ a reducdo de custos para o teletrabalhador. O presente estudo,
portanto, confirma o que diz a literatura que, no saldo geral, o teletrabalho tende a ser
financeiramente benéfico para os trabalhadores.

A auséncia inicial de infraestrutura para o teletrabalho, apontada por 67,6% dos
respondentes, também ¢ consistente com Nogueira Filho et al. (2020), que identificaram que o
improviso de infraestrutura residencial foi um dos principais entraves a adogdo emergencial
do teletrabalho na pandemia. O dado de que muitos servidores montaram sua propria estrutura
(63,2% de concordancia total) refor¢a essa evidéncia de que houve um custo pessoal de
adaptagdo.

Quanto a falta de treinamento (33,8% de discordancia total sobre o recebimento de
treinamento especifico), essa realidade ¢ amplamente discutida por Vilarinho, Paschoal e
Demo (2021), que ressaltam a auséncia de programas estruturados de capacitagdo para o
trabalho remoto na maioria das instituicdes publicas brasileiras, impactando a preparacao
inicial dos servidores. Portanto, os resultados confirmam o que a literatura aponta: ganhos
financeiros com transporte, dificuldades de infraestrutura e falta de suporte inicial.

O Quadro 9 apresenta os percentuais de discordancia/concordancia das afirmacdes dos
servidores relacionadas ao Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de teletrabalho

referente aos indicadores fisicos e de bem-estar no trabalho.
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Quadro 9 — Indicadores fisicos ¢ de bem-estar.

Indicadores fisicos e de bem-estar
Afirmacdes para Discordo Discordo Nem Concordo Concordo N/A
teletrabalhadores Totalmente Parcialmente concordo Parcialmente| Totalmente
nem
discordo

Sinto que estou 5,9% 1,5% 25% 17,6% 44.1% 5,9%
menos exposto(a) a
violéncia.
Estou menos 5,9% 5,9% 14,7% 20,6% 48.,5% 4,4%
exposto(a) a
algum tipo de
poluigdo
(sonora,
ambiental, etc.)
Eu me sinto 5,9% - 16,2% 16,2% 55,9% 5,9%
mais seguro(a)
trabalhando em
casa.

Fonte: elaboracao propria (2025).

Os servidores avaliaram de forma positiva os indicadores relacionados a seguranca e
bem-estar. Por exemplo: “Eu me sinto mais seguro(a) trabalhando em casa” obteve 55,9% de
concordancia total, e “Sinto que estou menos exposto(a) a violéncia” somou 44,1% de

concordancia total.
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Grafico 8 — Respostas sobre indicadores fisicos e de bem-estar.

Respostas
Hmm Discordo Totalmente
Discordo Parcialmente
Nem concordo nem discordo
Concordo Parcialmente
Concordo Totalmente
EE N/A

Menos exposto a violéncia

Menos exposto a poluicao

Sinto-me mais seguro(a)
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Fonte: elaboragdo propria (2025).

A maioria dos servidores se sente mais segura em casa € menos exposta a violéncia e
polui¢do. Essa percepcdo ¢ apoiada por Filardi, Castro e Zanini (2020), que indicam que a
redu¢do dos riscos urbanos e a melhoria das condi¢des ambientais sdo vantagens
frequentemente associadas ao teletrabalho. A percepc¢dao de aumento da seguranca e reducao
da exposicdo a violéncia e poluicdo, que obteve altos indices de concordancia (44,1% a
55,9%), ¢ um dos beneficios mais solidos do teletrabalho conforme Oliveira e Pantoja (2018),
que indicam que a prote¢do contra riscos urbanos ¢ um argumento forte para a adesdo ao
home office.

Assim, os resultados confirmam os efeitos positivos sobre o bem-estar fisico e a
seguranga pessoal no trabalho remoto apontados no referencial teérico.

O Quadro 10 apresenta os percentuais de discordancia/concordancia das afirmagdes
dos servidores relacionadas ao Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de

teletrabalho referente aos indicadores pessoais.
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68

Indicadores Pessoais

Afirmacdes para
teletrabalhadores

Concordo
Parcialmente

Discordo Discordo
Totalmente Parcialmente

Nem concordo
nem discordo

Concordo
Totalmente

N/A

As atividades
domiciliares sdo
uma fonte de
distragdo

7,4%
39,7% 23,5% 20,6%

7,4%

1,5%

Consigo fazer
outros trabalhos
por conta
propria.

19,1%
17,6% 13,2% 27,9%

5,9%

16,2%

Gosto de fazer as
refeigdes em

casa.

4,4%
1,5% 1,5% 10,3%

77,9%

4,4%

A flexibilidade
de horarios é um
beneficio.

2,9%
- 1,5% 14,7%

77,9%

2,9%

A minha
qualidade de
vida melhorou.

2,9%
1,5% - 11,8%

82,4%

1,5%

Tenho menos
interrupgdes
quando trabalho

€m casa.

5,9%
4.4% 4.4% 19,1%

64,7%

1,5%

Tenho maior
privacidade no
trabalho em
casa.

7,4%
2,9% 2,9% 10,3%

73,5%

2,9%

A redugao no
tempo de
deslocamento ¢
um beneficio

1,5%
2,9% - 2,9%

89,7%

2,9%

Fonte: elaboragdo propria (2025).
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Meu ambiente
de trabalho em
casa ¢ silencioso.

Afirmacoes para Discordo Discordo | nom concordo Concordo Concordo N/A
teletrabalhadores Totalmente Parcialmente nem discordo Parcialmente | Totalmente
1,5%
A redugdo no 2,9% - 2,9% 89,7% 2,9%
tempo de
deslocamento ¢
um beneficio
1,5%
1,5% 4,4% 23,5% 66,2% 2,9%

Fonte: elaboracao propria (2025).

Em rela¢do aos indicadores pessoais, a melhoria na qualidade de vida é fortemente

reconhecida pelos servidores em teletrabalho: “A minha qualidade de vida melhorou”

apresenta 82,4% de concordancia total. O beneficio da flexibilidade de horarios “A

flexibilidade de horarios ¢ um beneficio” foi avaliado com 77,9% de concordancia total ¢ a

reducdo no tempo de deslocamento se mostra quase unanime, com 89,7% dos respondentes

concordando totalmente que este ¢ um beneficio importante. As percepgdes sobre o aumento

de produtividade: “A minha produtividade no trabalho aumentou” e sobre a qualidade do

trabalho “A qualidade do meu trabalho aumentou” sdo positivas, com mais de 54% de

concordancia total em ambos os itens.
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Grafico 9 — Respostas sobre indicadores pessoais.

Respostas
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Fonte: elaboracao propria (2025).

A forte percep¢ao de melhoria na qualidade de vida pelos servidores técnicos-
administrativos (82,4% de concordancia total), flexibilidade de horarios (77,9%) e redugao de
deslocamento (89,7%) ¢ amplamente confirmada por Alves (2020), que identifica essas
variaveis como fatores centrais para a preferéncia dos trabalhadores pelo modelo remoto.

Além disso, a percepcdo de maior privacidade no trabalho em casa e menos
interrupgdes, com taxas elevadas de aprovacdo, também ¢ endossada por Filardi, Castro e
Zanini (2020), que apontam que o teletrabalho pode oferecer ambientes mais favoraveis a
concentracdo e produtividade — desde que as condigdes domésticas sejam minimamente
adequadas. Assim, os resultados confirmam fortemente os beneficios pessoais identificados
no referencial tedrico.

Por outro lado, a percepcgao significativa de distracdes domésticas e a existéncia de
outros trabalhos simultaneos (autdbnomos) ¢ coerente com os riscos de autogerenciamento
discutidos por Oliveira e Pantoja (2018), que alertam para o fato de que o ambiente doméstico
pode introduzir novos focos de dispersdo e sobrecarga, exigindo habilidades especificas de
gestdo do tempo. Nesse sentido, portanto, os dados confirmam a literatura no reconhecimento
dos efeitos ambivalentes do ambiente domiciliar.

O Quadro 11 apresenta os percentuais de discordancia/concordancia das afirmagdes
dos servidores relacionadas ao Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de

teletrabalho referente aos indicadores profissionais.
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Indicadores Profissionais

trabalho de 30 horas semanais,

interrompo o teletrabalho.

Afirmacdes para Discordo Discordo Nem Concordo Concordo N/A
Teletrabalhadores Totalmente | Parcialmente |concordo nem| Parcialmente | Totalmente
discordo
Tenho autonomia para organizar - 1,5% 2,9% 33,8% 58,8% 2,9%
iminhas tarefas no teletrabalho.
O meu desenvolvimento 83,8% 4.4% 5,9% 4.4% - 1,5%
profissional no 6rgao foi
prejudicado
IEu me sinto motivado(a) com o 1,5% 1,5% 2,9% 16,2% 75% 2,9%
teletrabalho
INao tenho o reconhecimento dos 54,4% 11,8% 19,1% 7,4% 1,5% 5,9%
imeus colegas que estdo em
trabalho presencial
Possuo maior flexibilidade nas 2,9% 1,5% 11,8% 36,8% 42,6% 4,4%
relagdes de trabalho.
IMeu trabalho é gerenciado por 3% 3% 3% 29,9% 59,7% 1,5%
imetas.
IA cobranga dos resultados ¢ 19,4% 10,4% 26,9% 17,9% 23,9% 1,5%
imaior para os(as)
teletrabalhadores(as).
IA minha produtividade no 2,9% - 10,3% 29,4% 54,4% 2,9%
trabalho aumentou.
IA qualidade do meu trabalho 2,9% 1,5% 10,3% 26,5% 55,9% 2,9%
aumentou.
INdo me adequei ao teletrabalho 79.,4% 13,2% - 4,4% 1,5% 1,5%
IPercebo que tive perda de status 7,6% 11,8% 7,4% 5,9% 2,9% 1,5%
com o teletrabalho.
Tenho receio de uma ma 69,1% 10,3% 5,9% 7,4% 5,9% 1,5%
avaliacdo por parte da chefia.
Sinto que minha chefia esta 58,8% 10,3% 4,4% 13,2% 11,8% 1,5%
desconfortavel com o
teletrabalho
IPretendo retornar ao trabalho 85,3% 5,9% 5,9% 1,5% - 1,5%
presencial.
Falto menos ao trabalho 10,3% 1,5% 17,6% 8,8% 47.1% 14,7%
Se eu puder optar por jornada de 42,6% 11,8% 13,2% 5,9% 22,1% 4,4%
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Sobre os indicadores profissionais, a maior parte dos servidores ndo se sente
prejudicada em termos de desenvolvimento: “O meu desenvolvimento profissional no 6rgao
foi prejudicado” recebeu 83,8% de discordancia total, sugerindo que o teletrabalho nao
impactou negativamente esse aspecto para a maioria. Com relagdo ao reconhecimento dos
colegas presenciais “Nao tenho o reconhecimento dos meus colegas que estdo em trabalho
presencial” teve 54,4% de discordancia total. J4 a questdo da cobranga dos resultados (“A
cobranga dos resultados ¢ maior para os(as) teletrabalhadores(as)”) apresenta respostas mais
divididas — com uma distribuicdo que varia de 19,4% (discordo totalmente) a 23,9%
(concordo totalmente) demonstrando que as exigéncias podem ser percebidas de maneira
ambigua. H4 uma percepcao de liberdade na gestdo do proprio tempo e das atividades e a
indicacdo que a gestdo orientada a resultados ¢ uma realidade para a maioria: “Tenho
autonomia para organizar minhas tarefas no teletrabalho” obteve respostas fortemente
positivas (58,8% de concordancia total e 33,8% de concordancia parcial). Além disso, “Meu
trabalho ¢ gerenciado por metas” teve 59,7% de concordancia total. O item “Nao me adequei
ao teletrabalho” indica que a grande maioria dos servidores se adaptou bem a nova
modalidade apresentando 79,4% de discordancia total. Um dado interessante ¢ que “Pretendo
retornar ao trabalho presencial” recebeu 85,3% de discordancia total, demonstrando a
preferéncia pela manutencdo do teletrabalho. Apesar dos diversos beneficios apontados,
54,4% discordam totalmente quanto ao reconhecimento por parte dos colegas presenciais, €
uma parcela, embora menor, expressa preocupagdo com a possivel perda de status ou com

avaliacdes negativas por parte da chefia.
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Grafico 10 — Respostas sobre Indicadores profissionais.
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Fonte: elaboragdo propria (2025).

Os resultados sobre a autonomia para organizar tarefas (58,8% de concordéncia total)
e a gestdo do trabalho por metas (59,7%) demonstram a consolidacdo de praticas mais
modernas de gestdo, o que estd em sintonia com as recomendacdes de Vilarinho e Paschoal
(2021), que defendem que o sucesso do teletrabalho depende da capacidade das instituigcdes
em migrar de uma cultura de controle para uma cultura de resultados.

A percepcdo de aumento de produtividade (54,4%) e melhoria da qualidade do
trabalho (55,9%) pelos servidores também ¢é consistente com os estudos de Filardi, Castro e
Zanini (2020), que demonstram que a autonomia e a redug¢do de interrupgdes impactam
positivamente o desempenho dos trabalhadores remotos.

Entretanto, os resultados apresentados quanto aos sentimentos de falta de
reconhecimento dos colegas presenciais (apesar da maioria discordar, ainda ha parcela
sentindo isso) e as preocupacdes com avaliagdo por parte da chefia confirmam os achados de
Nogueira Filho et al. (2020), que inferem que os aspectos subjetivos e sociais do trabalho
ainda merecem atencdo nas politicas de teletrabalho.

O Quadro 12 apresenta os percentuais de discordancia/concordancia das afirmagdes
dos servidores relacionadas ao Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de

teletrabalho referente aos indicadores psicoldgicos.
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Quadro 13 — Indicadores psicologicos.

Indicadores Psicologicos
Afirmacdes para Discordo Discordo Nem Concordo Concordo
teletrabalhadores Totalmente Parcialmente concordo | Parcialmente] Totalmente
N/A
nem
discordo

Tenho dificuldades 75% 14,7% 2,9% 4,4% 1,5% 1,5%
de concentragdo em
casa.
Ha conflito entre o 61,8% 27,9% 1,5% 5,9% 1,5% 1,5%
trabalho e vida
familiar.
Quando trabalho em 66,2% 17,6% 4,4% 8,8% 1,5% 1,5%
casa, estou mais
sujeito a
interrupgoes.
Minha vida social 73,5% 13,2% 7,4% 2,9% 1,5% 1,5%
esta prejudicada.
Tenho menos stress 2,9% 1,5% 2,9% 14,7% 76,5% 1,5%
em deslocamentos.
Tenho maior 1,5% 2,9% 7,4% 22,1% 64,7% 1,5%
intera¢do com a
familia.

Fonte: elaboracao propria (2025).

Quanto aos indicadores psicolégicos, para a maioria, o ambiente doméstico nao
atrapalha a concentragdo: “Tenho dificuldades de concentragdo em casa” teve 75% de
discordancia total. De forma semelhante, “Ha conflito entre o trabalho e vida familiar” foi
contestado por 61,8% (discordo totalmente) e 27,9% (discordo parcialmente), apontando para

um baixo nivel de conflito percebido.
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Grafico 11 — Respostas sobre Indicadores psicologicos.
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Fonte: elaboracao propria (2025).

A maioria dos servidores tém poucas dificuldades de concentragdo, baixo nivel de
conflito entre vida pessoal e profissional e menos estresse com deslocamentos, o que confirma
estudos de Alves (2020) e Filardi, Castro e Zanini (2020), que destacam o potencial do
teletrabalho para melhorar a qualidade emocional dos trabalhadores, desde que haja estrutura
e organizacdo adequadas.

Por outro lado, a baixa percepcao de dificuldades de concentragdo, conflitos familiares
e interrupgdes, conforme mostrado (com grande maioria discordando desses problemas),
contraria parcialmente o que alguns autores como Oliveira e Pantoja (2018), alertam sobre os
riscos de interferéncia doméstica no desempenho profissional.

Sobre a vida social prejudicada, ainda que 73,5% discordem totalmente, ¢ interessante
notar que Vilarinho, Paschoal ¢ Demo (2021) alertam que o isolamento social pode emergir
de maneira tardia e ndo imediata, dependendo da durag¢do prolongada do trabalho remoto.
Portanto, neste aspecto, os resultados contrapdem parcialmente a literatura, mas com a
ressalva de que o tempo de analise pode influenciar essas percepgdes.

A representacao grafica de cada afirmagao pode ser visualizada no Apéndice X.
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4.4  Andlise tematica dos relatos livres feitos pelos servidores sobre a experiéncia com
0 PGD na modalidade de teletrabalho

O corpus analisado ¢ composto por um conjunto extenso de relatos e depoimentos de
servidores que descreveram suas experiéncias e percepcdes acerca do Programa de Gestdo do
Desempenho — PGD na modalidade de teletrabalho na UFLA, o qual foi analisado pelo
método de analise de contetido tematica em que foi feita uma codificagdo dos principais
pontos relatados e separada entre os aspectos positivos e os aspectos negativos relatados pelos
participantes objetivando responder o objetivo especifico do estudo e foram resumidas no
Quadro 13.

Quadro 14 — Aspectos positivos e negativos na visao dos servidores.

Categoria Tema

Melhoria na Qualidade de Vida

Pontos Positivos Economia de Tempo e Recursos

Aumento da Produtividade e Foco

Maior Motivagdo e Bem-Estar

Retengdo de servidores na Institui¢ao

Dificuldades na Conciliacdo  entre

Trabalho e Familia

Pontos Negativos Redugdo da Socializagdo ¢ do Trabalho

em Equipe

Infraestrutura e Custos Adicionais

Necessidade de Melhor Gestdo e

Capacitacao das Chefias

Fonte: elaboracdo propria (2025).
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Nas subsecdes seguintes, explora-se melhor cada elemento destacado no quadro

anterior.

4.4.1 Pontos positivos

4.4.1.1 Melhoria na qualidade de vida

Muitos servidores destacam que o PGD na modalidade de teletrabalho parcial ou
integral, trouxe significativa melhora na qualidade de vida. A flexibilidade proporcionada
permitiu uma rotina mais equilibrada, favorecendo aspectos como tempo com a familia,

possibilidade de pratica de atividades fisicas e reducao do estresse, conforme transcrigdes.

A possibilidade do teletrabalho trouxe muito mais qualidade de vida e
motivagdo para mim. Hoje consigo ter uma rotina mais equilibrada, consigo
fazer atividade fisica, consigo passar mais tempo com minha familia, tudo
isso sem prejudicar as minhas entregas no trabalho.

Com duas criancas em idade escolar, o trabalho remoto me permitiu passar
mais tempo com meus filhos, melhorando nossa convivéncia e,
consequentemente, nossa qualidade de vida.

Os relatos dos servidores indicam que o PGD contribuiu significativamente para a
melhoria da qualidade de vida dos mesmos, permitindo maior equilibrio entre vida pessoal e
profissional, redu¢do do estresse e maior convivéncia familiar. Essas percepgdes convergem
com os achados de Vilarinho, Paschoal e Demo (2021), que destacam que o teletrabalho pode
promover bem-estar psicologico quando ha autonomia e possibilidade de autogerenciamento.
Filardi, Castro e Zanini (2020) também enfatizam que a flexibilidade do teletrabalho favorece

a satisfag@o dos trabalhadores, desde que acompanhada de suporte organizacional.

4.4.1.2 Economia de tempo e recursos

A auséncia da necessidade de deslocamento diario a UFLA foi mencionada como um
fator positivo. Isso resultou em economia financeira (combustivel, transporte, alimentacao

fora de casa) e menor impacto ambiental, além de melhor aproveitamento do tempo.

Sem a necessidade de ir a UFLA todos os dias, tenho economizado tempo e
dinheiro com transporte, além de evitar o estresse com o transito.
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Apenas o fato de ndo ter que lidar com os 'pais do Gammon' travando o
transito ja torna a minha vida mais leve.

A economia com deslocamentos, alimentacdo e tempo foi amplamente mencionada
como um beneficio. Esse ponto ¢ confirmado por Oliveira e Pantoja (2018), que identificam
que a eliminacao de deslocamentos didrios reduz o cansacgo e eleva a eficiéncia. Alves (2020)
também ressalta o ganho em termos de tempo util, que pode ser revertido em produtividade

ou bem-estar pessoal.

4.4.1.3 Aumento da produtividade e foco

Os relatos indicam que o ambiente domiciliar proporciona melhores condicdes de

concentragdo, evitando interrupgdes comuns no ambiente presencial.

O PGD facilitou o acompanhamento e cumprimento de metas pela minha
chefia, consegui aumentar o meu rendimento, por ter atividades que exigem
maior concentragdo.

Trabalho em um local compartilhado na UFLA, o teletrabalho ¢ bem melhor
para atividades que exigem concentragdo.

A percepgao pelos servidores de maior produtividade no ambiente domiciliar, devido a
menor interferéncia e maior concentracio, ¢ coerente com os resultados de Nogueira Filho,
Oliveira e Nunes (2020), que apontam que o teletrabalho pode ampliar a eficiéncia individual,
especialmente em tarefas que demandam foco. Entretanto, eles também alertam para a

necessidade de autogestao eficaz e metas bem definidas, para evitar dispersao.

4.4.1.4 Maior motivaciao e bem-estar

Para os servidores, a autonomia no trabalho remoto e a possibilidade de conciliar

responsabilidades pessoais resultaram em maior satisfacdo e motivacao profissional.

Hoje ja ndo tenho mais vontade de sair da UFLA, estou muito feliz em meu
trabalho e nas atividades que tenho desempenhado.

Foi uma revolugdo muito positiva em minha vida. Estava prestes a pedir
exonerag¢do e, com a implementa¢do do PGD, redescobri o gosto por
trabalhar na UFLA.
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Os relatos de maior satisfagdo, motivacdo e desejo de permanecer na institui¢ao
demonstram um efeito positivo do PGD sobre o engajamento dos servidores. Vilarinho,
Paschoal e Demo (2021) argumentam que a autonomia e a confianca depositada nos
servidores no regime de teletrabalho fortalecem o vinculo organizacional. Filardi, Castro e
Zanini (2020) também afirmam que modelos flexiveis de trabalho podem funcionar como

estratégias de retenc¢do, quando bem implementados.

4.4.2 Pontos negativos

4.4.2.1 Dificuldades na conciliacao entre trabalho e familia

Servidores com criangas pequenas em casa relataram desafios em equilibrar demandas

familiares e profissionais no teletrabalho.

Nado me adaptei em fun¢do de meu momento atual, com duas criangas
pequenas. Sinto que ndo dou a aten¢do que merecem e ndo trabalho como
deveria.

Essas interrupgées podem ser compensadas com trabalho em horarios mais
tranquilos, mas ainda assim impactam a rotina.

Apesar dos aspectos positivos, alguns servidores enfrentam dificuldades em lidar com
as demandas familiares, especialmente aqueles com criangas pequenas. Isso esta alinhado com
os achados de Alves (2020), que evidencia que o teletrabalho pode agravar o conflito
trabalho-familia quando ndo hd uma estrutura doméstica adequada. Oliveira e Pantoja (2018)

também alertam para os riscos de sobreposicao de papéis no ambiente doméstico.

4.4.2.2 Reducao da socializacido e do trabalho em equipe

A falta de interagdo presencial foi mencionada como um ponto negativo para alguns

servidores, embora ndo tenha sido vista como um obstaculo para a produtividade.

O PGD para mim so é desvantajoso quanto ao estreitamento de relagoes
entre os nem sempre colegas de trabalho, embora isso ndo prejudique o meu
desempenho ou da equipe.

O teletrabalho integral, por mais vantajoso, pode levar a um isolamento
maior a longo prazo.
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O isolamento social e a diminui¢ao da colaboracao presencial foram apontados como
desafios, embora nem sempre impactem diretamente a produtividade, segundo os proprios
servidores. Nogueira Filho et al. (2020) e Vilarinho, Paschoal e Demo (2021) reconhecem que
o teletrabalho pode enfraquecer os lacos sociais € comprometer o senso de pertencimento
organizacional, exigindo estratégias de comunicagdo eficazes e agdes que promovam a coesao

da equipe.

4.4.2.3 Infraestrutura e custos adicionais

Apesar da economia com transporte, alguns servidores mencionaram custos com

energia, internet € equipamentos.

Com o teletrabalho, ha uma redugdo significativa nos custos com
deslocamento, mas um aumento nos gastos com energia e manuten¢do de
equipamentos.

O aumento de despesas pessoais com internet, energia e equipamentos, apesar da
economia com deslocamento, revela uma transferéncia de custos da organizagdo para os
servidores. Esse aspecto ¢ abordado por Filardi, Castro e Zanini (2020), que defendem a
necessidade de politicas institucionais claras sobre a responsabilidade por custos no

teletrabalho, além da oferta de apoio técnico e logistico.

4.4.2.4 Necessidade de melhor gestao e capacitacio das chefias

Houve criticas as chefias que ndo acompanham adequadamente as atividades dos

servidores e ndo adotam medidas para garantir uma boa gestao do teletrabalho.

O sucesso do PGD depende do comprometimento dos servidores e do
acompanhamento das chefias para verificar se o trabalho esta sendo
realizado.

Muitas chefias ainda estdo presas na cobranga por ‘carga hordria de
trabalho’, sendo que a cobranca deve ser focada nas metas a serem
cumpridas.

A falta de atuagdo de determinadas chefias afeta diretamente o PGD, visto
que ndo acompanham o desenvolvimento das atividades e os resultados
entregues, dando a impressdo de que os servidores em PGD trabalham
menos ou ndo trabalham.
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As criticas quanto a auséncia de acompanhamento adequado por parte das chefias e a
énfase indevida no controle de jornada revelam uma limitagdo estrutural do PGD. Isso estd em
consonancia com Vilarinho, Paschoal e Demo (2021) e Nogueira Filho et al. (2020), que
destacam que o sucesso do teletrabalho depende de uma lideranga orientada por resultados,
capaz de estabelecer metas claras, promover feedback continuo e garantir confianga mutua.
Filardi, Castro e Zanini (2020) reforcam que chefias despreparadas comprometem os

beneficios esperados do trabalho remoto.

4.5  Analise das entrevistas com os gestores da UFLA

A andlise temadtica realizada a partir das entrevistas com gestores da Universidade
Federal de Lavras (UFLA), tendo como foco a implementagdo do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD) na modalidade de teletrabalho, seguiu uma estrutura categorial
previamente definida, contemplando trés dimensdes principais: (1) fatores que influenciaram
a adogdo do programa, (2) fatores facilitadores dessa implementagdo e (3) desafios
enfrentados durante o processo de implantagdo do PGD na visdo dos gestores objetivando

responder o segundo objetivo especifico do trabalho.

4.5.1 Fatores que influenciaram a adocao do PGD na modalidade de teletrabalho na
UFLA

De acordo com os gestores da UFLA, a implementacdo do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD), na modalidade de teletrabalho foi influenciada por uma combinagao de
fatores organizacionais, legais, tecnologicos e contextuais, dos quais foram citados: adaptagado
a dindmica moderna do trabalho; adequacdo ao cendrio pds-pandemia; publicagdo da base
legal para o teletrabalho no servigo publico e; a pressdo interna dos servidores para a
regulamentagdo do PGD. A seguir, esses fatores sao apresentados em detalhe, com base nos

relatos dos entrevistados.

4.5.1.1 Adaptacio a dinamica moderna do trabalho

De acordo com os gestores, a busca por modernizagdo das praticas de trabalho, com

énfase na eficiéncia e na valorizagdo dos servidores foi um dos fatores que influenciaram a

implementa¢do do PGD na UFLA. O teletrabalho ¢ visto como uma forma de alinhar a



82

administracao publica a modelos contemporaneos de gestdo e produtividade, potencializados
pelo uso de tecnologias digitais.

O entrevistado 1 destacou que a decisdo de adesdo ao PGD foi motivada pela
possibilidade de compatibilizar a eficiéncia do servico com as expectativas dos servidores.

Aqui na nossa unidade a gente se baseou principalmente no atendimento ao
trabalho de forma mais eficiente e que também conjugasse com as
expectativas dos servidores. Tem algumas atividades que a gente
desempenha aqui que funcionam melhor se a pessoa estiver sozinha em um
ambiente mais controlado [...] o que a gente ndo consegue aqui, em todos os
setores, porque sdo espagos compartilhados (Entrevistado 1).

Essa percepcdo ¢ reforcada pelo entrevistado 7, que apontou a logica de metas e

entregas como um diferencial do programa.

De fato, se espera uma otimiza¢do do servigco, porque é baseado em metas,
em tarefas, vocé tem uma métrica muito mais fina, e acaba sendo a
valorizagdo do servidor (Entrevistado 7).

De forma semelhante, o entrevistado 8 relacionou o PGD a uma tentativa de dinamizar

a maquina administrativa a partir do uso de tecnologias e da normatizacao existente.

Eu acho que é uma forma que o governo também encontra de dinamizar um
pouco o processo administrativo [...] e também eu considero que esse
contexto, ele vem muito desse contexto tecnologico e que a gente pode, no
sentido assim, de aproveitar também desses recursos pra otimizar o servigo
publico (Entrevistado 8).

Autores como Nilles (1997), ja defendia o teletrabalho como uma forma de alinhar a
organizagdo ao avango das tecnologias da informagdo e comunicacdo, promovendo eficiéncia.
Filardi et al. (2020) reforgcam essa ideia ao argumentar que o teletrabalho permite a
administracdo publica adequar-se as exigéncias contemporaneas de produtividade e
flexibilidade. Além disso, Dias e Oliveira (2023) destacam que o uso estratégico de
tecnologias pode dinamizar os processos administrativos e contribuir para a desburocratizacao
do setor publico.

E ainda, a logica de metas e entregas, citada por entrevistados, estd diretamente
relacionada a proposta do PGD e ao modelo de gestao por resultados. Serafim (2021) e Lelles
e Lima (2022) apontam que o PGD valoriza o desempenho individual com base em
indicadores objetivos, o que pode, de fato, representar uma inovagao no modelo tradicional de

controle de jornada no setor publico.
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4.5.1.2 Adequacao ao cenario pos-pandemia

O impacto da pandemia da COVID-19-19 também foi amplamente citado como um
fator que facilitou a implementacdo do PGD em teletrabalho. A necessidade de isolamento
social forcou a adogdo de ferramentas tecnoldgicas e demonstrou a viabilidade do trabalho
remoto em diversas atividades.

O entrevistado 5 sintetiza essa relagdo ao afirmar que a universidade, assim como
outras organizagdes, buscou adequar-se as novas demandas surgidas no periodo pos-

pandémico.

Sobretudo  pos-pandemia, muitas empresas se repaginaram e Se
reorganizaram e a UFLA também acho que esta no mesmo caminho,
tentando ajustar [...] maneiras que as pessoas possam trabalhar parte
presencial, parte remota. Acho que na verdade é uma adequagdo ao pos-
pandemia mesmo (Entrevistado 5).

O entrevistado 10 também relacionou diretamente a experiéncia da pandemia a

motivacao para a ado¢ao do PGD.

Eu acho que foi por conta da pandemia. Porque antes da pandemia nado se
falava nisso. E com a pandemia essas ferramentas [...] mostraram que ¢
capaz da pessoa [...] trabalhar a distancia [...] o que estimulou as pessoas a
quererem foi o fato da pandemia ter isolado e as pessoas terem que
trabalhar e usar as ferramentas tecnologicas para isso (Entrevistado 10).

Leite ¢ Lemos (2021) e Roos e Silva (2023) mostram que a pandemia catalisou
transformagdes na cultura organizacional, acelerando a digitalizagdo e impulsionando a

adog¢ao de novas formas de trabalho.

4.5.1.3 Base legal: legislacao federal sobre o PGD

Outro fator citado como facilitador foi a existéncia de uma base legal que ampara e
normatiza o teletrabalho no servigo publico federal. Diversos entrevistados relataram que a
publicacdo da legislacdo especifica sobre o PGD trouxe seguranca juridica para sua
implementa¢ao nas instituigdes publicas.

O entrevistado 4 destacou que a legalidade do programa representava, inclusive, um

direito do servidor.
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Era um direito, a gente ndo poderia negar sem tentar, pelo menos,
implantar. [...] A legislacdo fala que é um direito. Entdo, pra revogar esse
direito, a gente tem que justificar, mas ninguém quis justificar contra.
(Entrevistado 4).

Outros gestores também reafirmaram o papel da legislagdo como elemento central:

Foi a lei federal possibilitando essa modalidade de trabalho nas institui¢oes
publicas (Entrevistados 2 e 3).

Tem uma lei maior, entdo é isso (Entrevistado 6).

Bem, a questdo de ter sido possivel do ponto de vista legal, acho que foi um
fator (Entrevistado 7).

Eu considero que [...] é a questdo dessa possibilidade legal que existe
(Entrevistado 8).

Essa visdo ¢ sustentada por autores como Chagas (2020) e Lelles e Lima (2022) que
destacam que a regulamentacdo do teletrabalho por meio de normas claras oferece um
ambiente mais seguro para gestores e trabalhadores, reduzindo resisténcias e incertezas.
Serafim (2021) também aponta que a existéncia de diretrizes formais fortalece a legitimidade
da pratica e padroniza os critérios de desempenho, favorecendo sua implementa¢do nos

diferentes 6rgaos publicos.

4.5.1.4 Pressao interna dos servidores devido a legislacio

A mobilizagao de servidores e a pressao para a regulamentacao local do PGD, por
parte dos servidores técnicos-administrativos, também foi citado como fator facilitador da
implementagdo. Esse processo foi relatado especialmente pelo entrevistado 9, que participou
diretamente da construcdo da proposta institucional. Segundo ele, a partir da publicacdo de
decretos federais que normatizavam o PGD, os servidores passaram a cobrar a sua
implementagdo, resultando em mudangas na gestdo interna e na criagdo de uma nova

comissdo para elaboracdo da regulamentacao local.

Ali cresceu uma pressdo grande sobre a gestdo na época [...]. Foi a partir
dali que os trabalhos comegaram a ser feitos (Entrevistado 9).

Esse tipo de pressdo ¢ analisado por Policarpo e Borges (2016), que ressaltam o papel
das demandas dos servidores como agentes de mudangas dentro da administragdo publica. A

busca por maior qualidade de vida, equilibrio entre trabalho e vida pessoal e valorizagao
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profissional sdo reivindicagdes recorrentes € que, quando associadas a um contexto legal
favoravel, se tornam impulsionadoras de transformagdes organizacionais.

Além disso, essa dindmica se alinha ao que Wood Jr. (2009) chama de mudanca
induzida por pressdes do ambiente interno e externo, destacando que reformas
organizacionais frequentemente ocorrem nao apenas por vontade da alta gestdo, mas também

como resposta as expectativas dos atores institucionais.

4.5.2 Fatores que facilitaram o processo de implementacdo do teletrabalho na

instituicao

4.5.2.1 Experiéncia prévia com o trabalho remoto durante a pandemia

A vivéncia forgada do teletrabalho durante a pandemia da COVID-19-19 foi
considerada pelos gestores como um elemento-chave que contribuiu para a familiariza¢ao
com a modalidade e foi citada como um fator que facilitou a implementacdo do PGD em

teletrabalho na UFLA.

Eu me lembro que isso foi muito motivado pelo teletrabalho que a gente foi
obrigado a executar durante a pandemia, entdo a gente trouxe um pouco
daquele conhecimento que a gente teve for¢ado la naquela época
(Entrevistado 1).

O fator foi um pouco em fungdo também da pandemia. O trabalho isolado,
essa experiéncia que teve ajudou. Porque muita coisa funcionou
(Entrevistado 2).

Foi a experiéncia da pandemia que fez as relacoes de trabalho
mudarem (Entrevistado 10).

Segundo Leite e Lemos (2021), a experiéncia com o teletrabalho vivenciada no
periodo da pandemia da COVID-19-19 gerou rupturas importantes na organizac¢ao do trabalho
e provocou uma reavaliagdo dos modelos de gestao publica. Para os autores, houve uma
aceleracdo na adocao de praticas flexiveis, que prepararam as instituicdes para iniciativas

como o PGD.
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4.5.2.2 Eficiéncia no desempenho das atividades

Para alguns gestores a percepcao de que o teletrabalho permite maior concentragdo e
produtividade em certas tarefas também foi citada como fator facilitador. O modelo permitiu

que atividades que exigem foco fossem executadas com menos interrupgoes.

O que facilitou foi essa necessidade, as vezes, de um trabalho mais focado e
sem interrupgoes (Entrevistado 1).

A percepgao de que o teletrabalho favorece o foco e a produtividade foi corroborada
por autores como Vilarinho, Paschoal e Demo (2021), que apontam o aumento do
desempenho individual como uma das principais vantagens do modelo, especialmente para
atividades que exigem concentragdo. Nilles (1997) também destaca que a eliminagdo de

interrupgoes tipicas do ambiente presencial pode elevar a eficiéncia em tarefas cognitivas.

4.5.2.3 Autonomia das unidades na implementac¢ao

Outro fator citado como facilitador foi a flexibilidade institucional na defini¢do da
forma de implementagdo do PGD. A autonomia foi considerada positiva pelos gestores, ja que

permitiu adaptagdes conforme a realidade de cada setor.

A liberdade de cada diretor, de cada unidade académica, implementar da
maneira que fosse mais conveniente para ela, de tal maneira que ndo
afetasse os trabalhos (Entrevistado 3).

A flexibilidade para adaptacdo local, mencionada como positiva pelos gestores, se
alinha com o conceito de lideranca adaptativa de Heifetz, Linsky e Grashow (2009), que
enfatizam a importancia de solucdes contextualizadas e descentralizadas em processos de
mudanga organizacional. J& Lucas e Santos (2021) chamam atengdo para o risco de

desigualdades nesse modelo, se ndo houver diretrizes claras de equidade entre unidades.

4.5.2.4 Base legal para a implementacao

A publicacdo da legislacdo federal que normatiza o PGD também foi um dos

facilitadores considerados.
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O que fez a UFLA aderir o PGD foi a lei federal possibilitando essa
modalidade de trabalho nas institui¢oes publicas (Entrevistado 3).

O que facilitou foi realmente, na minha perspectiva, a legislacdo, que era
pertinente (Entrevistado 7).

Portanto, para alguns gestores, a seguranca juridica fornecida pela legislagdo foi
compreendida como um facilitador e, a0 mesmo tempo, um impulsionador para que a UFLA
pudesse se adequar a nova normativa federal.

A existéncia de respaldo juridico ¢ apontada por Chagas (2020) e Serafim (2021)
como condi¢do fundamental para o avango do PGD no setor publico. A legislacdo garante
seguranga aos gestores e institucionaliza o modelo, tornando-o mais confidvel e replicavel.
Essa normatizacao também reforga o papel da gestdo por resultados, conforme discutido por

Lelles e Lima (2022).

4.5.2.5 Conhecimento prévio das métricas e indicadores

Outro fator facilitador citado foi a preparagdo prévia de indicadores e metas por
algumas unidades o que facilitou a transicdo para o PGD, permitindo maior clareza na
defini¢do de entregas.

As métricas ja existiam, o que precisava ser cumprido. E, obviamente, que
eu peguei essas planilhas de novo, avaliamos os indicadores (Entrevistado

4).

A preparacdo prévia de metas e indicadores se conecta diretamente com a literatura

sobre gestao do desempenho no teletrabalho, que destaca a importancia do alinhamento entre
entregas esperadas ¢ mecanismos de avaliagdo. Serafim (2021) e Decenzo, Robbins e
Verhulst (2016) reforcam que a clareza nas expectativas € crucial para a eficacia de modelos

baseados em produtividade.

4.5.2.6 Satisfacao e motivaciao dos servidores

A expectativa de melhoria na qualidade de vida e o entusiasmo dos servidores também

foram percebidos como fatores que impulsionaram a implementacao.

A motivagdo das pessoas também foi um fator muito importante
(Entrevistado 4).
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Sucesso no emprego hoje ndo é so salario alto, eu acho que é qualidade de
vida também (Entrevistado 4).

A motivagdo dos servidores, vinculada a melhoria da qualidade de vida, ¢ apontada
como fator-chave por Kugelmass (1996) e Vilarinho, Paschoal e Demo (2021). Esses autores
destacam que o teletrabalho pode contribuir para o bem-estar psicoldogico e emocional dos

trabalhadores, favorecendo o engajamento e a adesao voluntéaria ao modelo.

4.5.2.7 Disponibiliza¢do de infraestrutura minima

Também foi citado como fator facilitador, apesar de incipiente, ter havido algum
suporte institucional, como a destina¢ao de ramais telefonicos, para facilitar a comunicagdo
no modelo remoto.

A universidade destinou alguns ramais de comunicagdo (Entrevistado 5).

Roos e Silva (2023), enfatiza que a infraestrutura digital basica - mesmo que limitada,
¢ um fator de viabilizagdo do teletrabalho. A auséncia completa de suporte compromete a
continuidade das atividades, mas pequenas iniciativas, como o repasse de ramais e canais de

comunicagao, ja constituem facilitadores relevantes.

4.5.2.8 Natureza compativel das atividades

A adequacdo entre a natureza do trabalho administrativo e o formato remoto também

apareceu como elemento facilitador.

O trabalho do administrador ¢ um trabalho que vocé pode fazer em
teletrabalho, sem nenhum problema (Entrevistado 6).

A compatibilidade entre o conteudo do trabalho e o formato remoto ¢ considerada um
pré-requisito por Filardi et al. (2020) e Rocha e Amador (2018). Essas obras ressaltam que
nem toda atividade pode ser convertida para o modelo remoto sem perda de eficacia, e que a

analise da natureza das tarefas deve orientar a adesdo ao PGD.
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4.5.2.9 Tecnologia e meios de comunicacio

Alguns gestores citaram que o uso cotidiano de ferramentas como WhatsApp e
telefone permitiu continuidade e fluidez nas atividades, mesmo a distancia, facilitando a

implementag¢ao do teletrabalho.

O contato ¢ imediato, ne? Com o WhatsApp, com o telefone. [...] Muito pelo
contrario, o trabalho esta fluindo normalmente (Entrevistado 6).

A Entrevistada 13, apesar de suas reservas quanto a interagdo remota, demonstra
abertura a tecnologia no trabalho, reconhecendo que “nem tudo precisa ser presencial” e que

algumas tarefas podem ser feitas remotamente.

Eu gosto dos avancgos tecnologicos, eu gosto da incorporagdo da tecnologia
no dia a dia do trabalho. Eu acho que nem tudo precisa ser presencial. Se
pode mandar por e-mail, ndo precisa de uma reunido (Entrevistada 13).

O uso fluido de ferramentas digitais como WhatsApp e e-mail foi mencionado como
facilitador e ¢ respaldado por Dias e Oliveira (2023), que discutem a relevancia da

comunicag¢do interna eficiente em contextos de teletrabalho. Segundo os autores, tecnologias

acessiveis ajudam a mitigar a sensacgdo de isolamento e mantém a coesdo entre equipes.

4.5.2.10 Constitui¢do de uma comissao de apoio

A criagdo de uma comissdo interna pela reitoria foi apontada como um fator que

facilitou, sobretudo para esclarecer dividas durante a implementagao.

A comissdo que era constituida pela reitoria tirou algumas duvidas nossas,
entdo a gente teve esse apoio (Entrevistado §8).

A criacdo de comissdes para apoiar a implementa¢do de novos modelos de trabalho ¢
uma estratégia reconhecida por Heifetz et al. (2009) como forma de compartilhamento da
lideranga e construgdo coletiva de solucdes. Além disso, Pardo-del-Val et al. (2012) sugerem
que a participagao colaborativa fortalece o comprometimento institucional com o processo de

mudanga.
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4.5.2.11 Publicacao da portaria institucional do PGD

Outro fator que facilitou segundo os gestores foi a publicagdo de regulamentacdo

interna, mencionada como fundamental para oferecer diretrizes claras aos setores.

A propria resolugdo, o que podia ou ndo (Entrevistado §).

A regulamentacdo interna ¢ vista por Barbosa, Souza e Almeida (2025) como
indispensavel para a governanga do PGD. A clareza normativa interna refor¢a a seguranca
juridica e operacional e permite que cada setor compreenda seu papel no modelo, reduzindo

incertezas e resisténcias.

4.5.2.12 Pressao interna da categoria

Embora também seja um fator de adogdo, a pressao da categoria foi percebida como

facilitadora do processo, ao mobilizar esfor¢os institucionais.

Parte disso eu avalio que foi pressdo da categoria, porque a categoria
bastante ansiosa em ter o PGD [..] pressionou bastante a gestdo
(Entrevistado 9).

A mobilizag¢ao da categoria como catalisadora de mudancgas ¢ abordada por Policarpo
e Borges (2016), que discutem como demandas coletivas por flexibilidade e qualidade de vida

podem forgar a revisdo de modelos tradicionais de trabalho.

4.5.2.13 Mudanca de gestao

A Entrevistada 13, embora ndo saiba os motivos exatos da implementacao do PGD na
instituicdo, ela associa o momento de adoc¢do do teletrabalho a troca de gestdo na
universidade.

Eu acho que foi uma coisa que aconteceu na mudanga da gestdo, agora a
razdo pela qual isso foi implementado ali naquele momento, eu realmente
ndo sei dizer (Entrevistada 13).

A associagdo entre a ado¢do do PGD e a transi¢ao de gestdo € coerente com a visdo de
que momentos de mudanga institucional abrem janelas de oportunidade para inovagdo,

conforme argumentam Wood Jr. (2009) e Grey (2004). Esses autores destacam que novos
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lideres tendem a buscar marcos simbolicos e praticos de transformagdo, sendo o PGD uma

dessas possiveis sinalizagdes.

4.6  Desafios na implementacio do programa de gestio e desempenho (PGD) na
modalidade de teletrabalho na UFLA

4.6.1 Dificuldade na regulaciao da carga de trabalho

Um dos desafios mais frequentemente mencionados refere-se a dificuldade de
regulacdo da carga de trabalho dos servidores em regime de teletrabalho. A auséncia de
delimitagdo clara entre o tempo dedicado as atividades laborais e o tempo pessoal foi

apontada como fator de risco a satide mental e ao desempenho dos trabalhadores.

Para mim o principal desafio é dosar o trabalho, as pessoas entenderem o
tempo que o servidor esta se dedicando aquele trabalho. [...] Eu acabava
trabalhando muito mais do que eu deveria, e ai entrei em processo de
burnout (Entrevistado 1).

Além do excesso, alguns gestores também relataram a subutilizacao do tempo laboral

por parte de alguns servidores, o que compromete a percepcao de equidade entre as equipes.

Tem servidores que usam do teletrabalho para ndo trabalhar [...] acabam
deixando o setor um pouco abandonado e isso enfraquece muito o programa
(Entrevistado 1).

A sobrecarga de trabalho e o risco de Burnout relatados pelos entrevistados refletem
um fendmeno amplamente discutido por Costa (2024), que aponta que, no regime de
teletrabalho, a diluicdo das fronteiras entre vida pessoal e profissional gera impactos negativos
sobre a satde mental dos servidores. A literatura confirma, portanto, a percep¢ao dos gestores
da UFLA de que a auséncia de mecanismos claros de controle da jornada compromete a
qualidade de vida dos trabalhadores e pode afetar o desempenho institucional.

Ao mesmo tempo, a subutilizagdo do tempo laboral por parte de alguns servidores
também ¢ um problema reconhecido por Leite ¢ Lemos (2021), que discutem o desafio da
responsabilizacdo individual em modelos de trabalho remoto, especialmente em culturas

organizacionais pouco orientadas a metas.
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4.6.2 Falta de comprometimento e consciéncia dos servidores

A baixa adesdo de alguns servidores aos principios de responsabilidade e entrega de
resultados do PGD também foi apontada como um entrave a consolidagdo do programa, bem
como a falta de maturidade para lidar com a autonomia proporcionada pelo teletrabalho

mencionada por alguns gestores entrevistados.

O desafio que eu vejo, as vezes falta um pouco de consciéncia também do
proprio servidor [...] tem colega que esta la no clube de campo em horario
de trabalho. [...] A imagem da institui¢do fica comprometida (Entrevistado

2).

O grande desafio [...] sdo os que ndo cumprem. [...] O PGD ¢ uma coisa
muito simples [...] se a pessoa tiver comprometimento e responsabilidade,
funciona (Entrevistado 10).

A falta de maturidade de alguns servidores para lidar com a autonomia do teletrabalho,
conforme mencionado em algumas entrevistas, encontra respaldo em Serafim (2021), que
discute a importancia da autorregula¢do e do comprometimento individual para o sucesso do

trabalho remoto, o que confirma a percepcao desses gestores.

4.6.3 Preconceito e resisténcia ao teletrabalho

Outro desafio citado refere-se a resisténcia cultural em aceitar o teletrabalho como

modalidade legitima de desempenho funcional.

Esta muito arraigada essa ideia de que trabalho estd vinculado a presencga.
[...] Algumas pessoas veem o PGD de forma pejorativa, como se fosse
sinonimo de ndo trabalhar (Entrevistado 2).

Essa percepcao equivocada se reflete na postura de algumas chefias e servidores, o que

dificulta a internaliza¢do do modelo de trabalho por resultados.

O PGD depende do servidor, depende da chefia. [...] Tem gente que acha
que a pessoa esta em casa mexendo na geladeira (Entrevistado 3).

A interagdo interpessoal pra mim ela ¢ fundamental. E no processo de
trabalho isso é fundamental. Eu tenho muita dificuldade com atendimento
remoto. Se eu preciso um contato numa empresa pra solicitar alguma coisa
e eu mando um WhatsApp e vem aquela coisa de padrao, diz que um, diz que
dois, eu ja fico irritada, porque eu quero conversar com alguém. Eu ndo
quero esses comandos padroes (Entrevistada 13).
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A resisténcia cultural ao teletrabalho, relatada nas entrevistas, ¢ amplamente abordada
por Lucas e Santos (2021), que apontam a associacdo equivocada entre presenca fisica e
produtividade como uma barreira estrutural a ado¢do de praticas de gestdo por resultados. A
literatura, portanto, reafirma o desafio da mudanca de mentalidade como condi¢ao necessaria

para a consolidacao do teletrabalho.

4.6.4 Sobrecarga e responsabilidade das chefias

As chefias tém papel central no funcionamento do PGD, sendo responsaveis por
planejar, acompanhar, avaliar e, quando necessario, intervir. Muitos gestores relataram

aumento significativo de responsabilidades, sem o devido suporte institucional.

Esta trazendo muita responsabilidade para o chefe [...] ele vai atestar,
apresentar relatorio, conversar, mudar quando for preciso. [...] Se tiver
alguma denuncia e quiser ir a fundo, o chefe pode ter problema
(Entrevistado 2).

Demanda muito do gestor [...] muito alinhamento, muito controle [...] falta
uma norma mais bem discriminada (Entrevistado 11).

A sobrecarga citada pelos gestores entrevistados, com aumento das exigéncias de
supervisao e responsabilidade, confirma o alerta feito por Barbosa et al. (2025), que destacam
que, sem apoio institucional e capacitacdo especifica, o teletrabalho impde uma carga
desproporcional sobre as chefias. Os relatos da UFLA evidenciam que os gestores assumiram
novas atribuigdes sem o correspondente suporte técnico € normativo, corroborando o que a

literatura ja vinha apontando.

4.6.5 Dificuldade de mapeamento e mensuracio das atividades

A estruturagdo do PGD exige que as atividades sejam claramente descritas e
quantificadas e essa etapa foi citada como um desafio no processo de implementagdo pelos
entrevistados.

O mapeamento das tarefas, das atividades [...] foi uma das etapas mais
dificeis [...] e outra coisa: mensurar isso ai também (Entrevistado 2).

A dificuldade de estruturar atividades em termos de metas e produtos, conforme
relatado, ¢ discutida por Lelles e Lima (2022), que alertam que o mapeamento adequado de

tarefas ¢ etapa fundamental, mas frequentemente negligenciada na implementagdo do
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teletrabalho. A auséncia de um modelo prévio de gestao orientada a resultados dificulta essa

etapa, o que confirma as dificuldades enfrentadas por gestores da UFLA.

4.6.6 Desafios de controle e monitoramento

Aliado a dificuldade de mapeamento, os gestores relataram entraves na supervisao do

desempenho remoto dos servidores.

Eu acho que a maior dificuldade ¢é do gestor ter esse controle. [...] Ter
coragem de falar: ndo esta funcionando, vamos parar (Entrevistado 4).

A auséncia de mecanismos objetivos de controle do desempenho remoto ¢ um
problema discutido por Roos e Silva (2023), que apontam que a falta de ferramentas e
protocolos claros compromete a efetividade do teletrabalho, o que reforca o relato da

entrevista.

4.6.7 Inadequacio tecnolégica

A inexisténcia de uma ferramenta tecnoldgica integrada que auxiliasse na gestdo de

tarefas e entregas foi apontada como uma limitagao relevante.

Nos ndo tinhamos uma plataforma unica que pudesse delegar tarefas e
receber relatorios. [...] A tecnologia poderia ajudar muito (Entrevistado 7).

A auséncia de plataformas tecnologicas integradas mencionada pelo gestor
entrevistado estd plenamente alinhada aos achados de Roos e Silva (2023) e Dias e Oliveira
(2023), que destacam que o déficit tecnologico ¢ um dos principais entraves a consolidagdo do
teletrabalho no setor publico. Sem ferramentas especificas de gestao de tarefas e entregas, a

administracao do trabalho remoto torna-se mais onerosa ¢ ineficiente.

4.6.8 Incompatibilidade de Setores e Func¢des

Nem todas as atividades institucionais sdo compativeis com o regime de teletrabalho,

como aquelas que envolvem atendimento ao publico ou exigem presenca fisica.

Alguns setores, de fato, ndo se enquadram [...] atendimento ao publico ndo
pode deixar de existir (Entrevistado 1).
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Muitos tém atendimento ao publico [...] dificil imaginar que vai ter so
atendimento remoto (Entrevistado 5).

Eu acho que uma ou outra tarefa, de fato, ndo ¢ necessario ser presencial...
mas tudo que envolve relagdo humana eu acho que tem que ser... face a face
(Entrevistada 13).

A percepcdo dos entrevistados de que nem todas as atividades sdo compativeis com o
teletrabalho ¢ um ponto amplamente reconhecido pela literatura. Costa (2024) observa que a
natureza das fungdes publicas, muitas vezes voltadas ao atendimento presencial, impde limites
naturais a expansao do regime remoto. Assim, os resultados da UFLA confirmam a

necessidade de uma analise criteriosa de compatibilidade de fung¢des antes da adesdo ao PGD.

4.6.9 Dificuldade na separacio entre vida profissional e pessoal

A sobreposicao de espagos e horarios no trabalho remoto também foi destacada como

um desafio para manter o foco e o equilibrio emocional.

E dificil fazer a divisdo do momento que vou sé fazer o trabalho ou que vou
tentar resolver um problema pessoal (Entrevistado 5).

Quando vocé esta em casa, as pessoas ao seu redor pensam que vocé esta de
boa [...] sobra lavar prato, molhar jardim [...] mas vocé esta trabalhando”
(Entrevistado 6).

As dificuldades relatadas para manter o equilibrio entre vida pessoal e profissional sdo
corroboradas pelas observagdes de Costa (2024) e Serafim (2021), que identificam no
teletrabalho um fator de risco para o aumento da carga mental e emocional dos servidores,

quando nao ha diretrizes claras de organizag¢ao do tempo e dos espacos domésticos.

4.6.10 Falta de cultura organizacional voltada para metas

A auséncia de uma cultura institucional voltada a gestdo por resultados foi apontada

como um desafio/obstaculo estrutural a consolidagdo do PGD.

Ndo temos uma cultura organizacional de engajamento, de planejamento a
médio prazo, de metas [...] respondemos a demandas espontineas
(Entrevistado 9).
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A constatagdo do gestor de que a UFLA ainda carece de uma cultura organizacional
voltada para resultados ¢ refor¢ada pelas andlises de Lucas e Santos (2021) e Leite e Lemos
(2021), que mostram que a gestdo publica brasileira, em sua maioria, ainda se estrutura com
base em demandas espontaneas e na logica do cumprimento de processos, € nao de objetivos e

esse cenario dificulta a implantagdo de programas como o PGD.

4.6.11 Identificacdo do perfil adequado ao teletrabalho

A selecdo de servidores e fungdes adequadas ao PGD foi outro ponto mencionado nas
entrevistas.

O principal desafio ¢ identificar quem realmente vai ser eficiente no
teletrabalho [...] as vezes é o perfil da pessoa, ndo so a fungdo (Entrevistado
12).

Essa dificuldade de sele¢ao de perfis adequados para o teletrabalho, mencionada pelo
gestor, também ¢ discutida por Lelles e Lima (2022), que apontam que o sucesso do regime
remoto depende tanto das caracteristicas da funcdo quanto das competéncias individuais dos

servidores, como disciplina, autonomia e capacidade de autogerenciamento.

4.6.12 Comunicacao intersetorial e nimero reduzido de servidores

Por fim, para os gestores, desafios relacionados a comunicacdo e a estrutura de pessoal

da universidade também impactam a execug¢ao eficaz do PGD.

As vezes vocé liga em determinado setor [...] s6 tem uma pessoa, se ela ndo
esta, ninguém responde ...O quadro da UFLA de técnico é muito pequeno
[...] fica mais complicado organizar as atividades (Entrevistado 8).

Esses desafios relacionados a comunicacao interna e a escassez de pessoal na UFLA
confirmam as andlises de Dias e Oliveira (2023), que destacam a necessidade de redesenho
dos fluxos de comunicacao e fortalecimento da colaboracdo intersetorial para a efetividade do

teletrabalho no servigo publico.



da UFLA em didlogo com a literatura.

Desafio Identificado Autores Confirmacio ou
Contraponto
Dificuldade na regulacdo da Costa (2024)
Confirmagdo
carga de trabalho
Subutilizagdo do  tempo Leite e Lemos (2021)
Confirmagdo
laboral
Falta de comprometimento e Serafim (2021)
o ) Confirmagao
consciéncia dos servidores
Preconceito e resisténcia ao Lucas e Santos (2021)
Confirmacao
teletrabalho
Sobrecarga e Barbosa et al. (2025)
. Confirmagao
responsabilidade das chefias
Dificuldade de mapeamento Lelles e Lima (2022)
o Confirmag¢ao
e mensuracdo das atividades
Desafios de controle e .
) Roos ¢ Silva (2023) Confirmagao
monitoramento
Inadequacdo tecnoldgica Roos ¢ Silva (2023); Dias e
Confirmagdo
Oliveira (2023)
Incompatibilidade de setores
Costa (2024) Confirmagao
e funcdes
Dificuldade de separacdo
entre vida pessoal e | Costa(2024); Serafim (2021) Confirmagio
profissional
Falta de cultura )
o Lucas e Santos (2021) e Leite
organizacional voltada para Confirmagao
e Lemos (2021)
metas
Identificagdo do  perfil
Lelles e Lima (2022) Confirmagao
adequado ao teletrabalho
Comunicagado intersetorial e
quadro reduzido de Dias e Oliveira (2023) Confirmagao
servidores

Fonte: elaboracao propria (2025).
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Quadro 15 — Sintese dos desafios na implementacao do teletrabalho relatados pelos gestores
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4.6.13 Consideracoes dos gestores sobre o programa de gestio e desempenho na
modalidade de teletrabalho

No final das entrevistas foi perguntado ao entrevistado se ele teria alguma
consideracdo a fazer com relacdo a implementacdo do PGD na modalidade de teletrabalho na

institui¢ao, podendo ser visualizado no Quadro 16.



Quadro 16 — Consideragoes dos gestores sobre o PGD (continua).

Entrevistado

1

“Minha consideragdo, como eu disse, ¢ que aqui na minha unidade ele
funciona, funcionou, tem funcionado muito bem. Eu nido acho que deva ser
uma estratégia ou uma metodologia de trabalho que deva ser refutada, como
algumas pessoas pensam. Tem que evoluir, isso faz parte do processo de
evolugdo no ambiente de trabalho. A gente estd em 2025, entdo as coisas vao
funcionar de um jeito diferente. E eu entendo que o servi¢o publico as vezes
demora um pouco mais para entender determinadas coisas, mas eu acho que ¢

um processo de evolugdo que tem tudo para ser bem positivo.”

Entrevistado
2

“Bom, a minha opinido ¢ que eu acho que esse sistema nao pode parar porque
ele tem efeitos benéficos ... tem alguns setores que ndo esta funcionando,
mas isso ndo ¢ problema da nossa unidade académica, que trabalha muito
bem, eu tenho que olhar aqui. E, eu acho que cabe a cada chefe e gestor, né,
ver se na sua unidade esta funcionando ou nao, que € o que esta na norma, né,
o gestor, o chefe imediato tem a prerrogativa de encerrar ou ndo o PGD
naquela unidade, né. E muitos gestores acabam por passar a mao na cabeca de
quem usa o PGD. Porque a gente sabe que tem pessoas que usam de um
artificio para evitar de trabalhar. Até quem estd aqui dentro da propria
institui¢do, as vezes, ndo trabalha. Mas eu acho que, no geral, de maneira
geral, o PGD veio para favorecer as pessoas, porque ele ¢ benéfico para a

instituicdo.”

Entrevistado

3

“Eu ndo tenho o que falar principalmente, porque eu acho que como eles estdo
motivados, porque a qualidade de vida melhorou, quando eu falo assim, gente,
vamos marcar uma reunido presencial, estd todo mundo aqui, todo mundo
bem, satisfeito, nos ndo caimos em nada na nossa métrica, muito pelo
contrario, eu acho que, quando comegou a falar em terminar com o PGD, que
ndo sei o que, eu vi o pessoal desmotivado e falei, ndo gente, se ta
funcionando, vamos conversar, vamos na audiéncia, vamos explicar. Entdo, eu
acho que o maior fator para o teletrabalho funcionar ¢ as pessoas entenderem
que isso € muito sério, que se ndo responder, ele vai ser suspenso, mas que se
eles responderem, eles vao ter a qualidade de vida que eles tém.” “Eu s6 tenho
elogios. Eu ndo suspendo de jeito nenhum, a ndo ser que venha de cima,
porque eles estdo felizes, estdo trabalhando bem, eu to feliz. Eu s6 elogio,
espero que ele se mantenha, principalmente para quem funciona. E dificil falar

que o gestor tem que ter pulso firme para tirar onde ndo funciona, ai vai de
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cada um, mas assim... da minha experiéncia sdo sé elogios.”

Entrevistado

4

“Eu acho assim, que isso ¢ um fim sem volta. Essa ¢ uma realidade. O mundo
corporativo, ele tem apregoado isso, as grandes corporagdes. Muitos t€m feito
rodizio, que a gente tem conversado com as grandes empresas. Uma semana
eles trabalham segunda, quarta e sexta presencial, na outra ter¢a e quinta, para
justamente propiciar uma maior interagao entre todos € que se consiga também
encontrar com outras pessoas, sendo se vocé€ vier sempre no mesmo dia acaba
que vai ter colega que vocé ndo vai encontrar de forma presencial. Mas eu
acho que o que se precisa realmente ¢ aprimorar as medidas de controle. Eu
acho que isso é fundamental, a UFLA ja tem trabalhado isso ai no SIG PGD,
entdo ja vao ter a gestdo via sistema integrado de gestdo no SIG. E eu acho
que isso estando ajustado, as métricas também muito claras e definidas, de
uma ferramenta de gestdo inteligente e facil, que a gente possa utilizar. Eu

acho que ¢ algo que vai s6 continuar crescendo.”
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Quadro 16 — Consideragoes dos gestores sobre o PGD (continua).

Entrevistado

5

“Eu penso que nds ainda estamos aprendendo com o teletrabalho. A minha
experiéncia ¢ boa, mas ndo sei se todos os colegas t€ém a mesma perspectiva.
Eu acho que é um aprendizado, ¢ um ano né, um ano, um ano € pouco que
houve. Entdo, eu penso que ainda nos estamos naquela fase de saber, de
conhecer um pouco como as coisas, como ¢ que isso esta funcionando. Fazer
os ajustes. Eu penso que talvez alguns que estdo aqui presencialmente
poderiam até ficar melhor com o teletrabalno e alguns que estio em
teletrabalho talvez seria melhor mudar para fazer parcial ou voltar. Entdo eu
penso que ainda é um periodo de...assim... experiéncias. Eu penso que com o
passar do tempo, acho que as coisas vao...vao...chegando no lugar...porque vai
ter erros, evidentemente...vai ter erros...vai ter acertos, com certeza. Entdo...eu

penso que ¢ isso, acho que veio para ficar, né...que nem carro elétrico...”

Entrevistado

6

“Eu acho que essa modalidade de trabalho ¢ um ganho do ponto de vista para
o servidor publico, de forma geral, fantastico. Acho que a gente tem que
explorar sim, eu gostaria de bater bastante esse martelo, mas ndo explorar de
qualquer forma, de qualquer jeito. E ai a minha pequena ponderagdo, nio
critica, quem sou eu para criticar alguma coisa, mas uma pequena ponderagao,
quando foi langado, cada um decide como quer, que isso é complicado, dessa
forma. Entendo, perfeito, a coisa aconteceu, mas isso tem suas consequéncias.
Entdo acho que nos temos que ir nessa diregdo mesmo, mas ndo de qualquer
jeito. Ent3o estudos como o seu sdo importantes, mapeamentos de processo
sdo importantes pra gente ter uma métrica e ter realmente uma nogdo das
coisas ¢ ai realmente fazer um PGD que valorize o profissional ¢ distribua

melhor esse trabalho.”

Entrevistado

7

“Entdo, assim, eu acho que o PGD total, total, me preocupa porque eu acho
que fica muito isolado, assim, vocé nao tem esse contato. Eu gosto do PGD
parcial porque, assim, em qualquer momento, por exemplo, que a gente
precisa dar uma reunido, a gente pode contactar as pessoas, elas vém, mas no
total eu sou meio receosa porque acho que a gente perde esse contato pessoal

ali, né.”

Entrevistado

8

“Uma consideragdo que eu faria ¢ que eu acho que € preciso distensionar a
forma como a coisa esta dada, parece que existe um tensionamento grande
entre as entidades representativas do corpo técnico e a gestdo com relagdo ao
que se espera do PGD. Eu acho que é preciso que ambas trabalhem em

conjunto partindo do principio de que o PGD ¢é uma realidade e é preciso gerir
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isso de alguma forma, € preciso ter um planejamento de médio prazo. Eu acho
que a demanda das entidades administrativas que seja ampla e restrita para
todos € irreal neste momento, mas eu acho também que nao € o caso de jogar o
programa no lixo. A gente precisa construir o programa, construir aos poucos.
Entdo, se eu pudesse fazer um apelo, o apelo que eu faria ¢ de sentar na mesa e

conversar para melhorar a médio prazo.”

Entrevistado

9

“Como eu te disse, eu fico com os dois lados da moeda. Possivelmente vocé
deve ter entrevistado gestores que sdo contra ou ndo. Totalmente contra, até
que ndo sou. Fago algumas ponderagdes também, mas ¢é, porque assim, pro
gestor € mais dificil mesmo, né? Vocé tem que controlar antes do trabalho, o
que acaba sendo por um lado bom, porque vocé ta sabendo que a pessoa ta
realmente trabalhando e tem uma entrega fixa, né? Determinada.
S6 que a dificuldade € no dia a dia mesmo desse acompanhamento, junto com
tantas outras demandas, né? Acaba que talvez ter mais gestores também pra
ajudar, né? Nio ficar tdo centralizado em um sé. Néo sei, acho que é mais por

roo

al.
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Quadro 16 — Consideragdes dos gestores sobre o0 PGD (conclusdo).
Entrevistado | “Eu acho que deveria estabelecer fungdes que realmente o teletrabalho pode

10 ser utilizado, quais aquelas que ndo podem ser utilizadas e quais aquelas que
podem ser flexibilizadas. Mas eu acho assim que um acompanhamento do
publico eu acho que ¢ importante. Isso eu estou falando como chefe, porque
as vezes eu posso chegar e falar, olha, ndo quero mais o teletrabalho e os
funcionarios podem ficar bravos porque eu nao estou deixando. Outra coisa é

o publico chegar e falar, ndo, estou sendo bem atendido.”

Entrevistado | “Eu acho que o trabalho que a Progepe veio fazendo junto com os servidores

11 de discussdo e de analise, inclusive o seu proprio projeto de pesquisa na
administra¢do publica, ele é fundamental. Tem que conhecer a natureza de
cada trabalho, a natureza de cada setor, saber o que de fato...funciona. Nao
pode ser uma coisa meio oba-oba todo mundo, porque nao ¢ pra todo mundo.

E as pessoas tém uma dificuldade enorme de entender.”

No geral, os gestores tém uma visao predominantemente favoravel a continuidade do
modelo, ainda que permeada por reflexdes criticas e sugestdes de aprimoramento. As
consideragdes indicam que o programa € percebido tanto como um avango necessario quanto
como um desafio institucional em construgao.

Para alguns gestores, o teletrabalho ¢ visto como uma tendéncia irreversivel no setor
publico, expressa de forma clara pelos entrevistados 1, 5, 6 e 7, e refor¢a a nogdo de que essa
modalidade representa uma transformagdo estrutural nas formas de organizagdo do trabalho.
O entrevistado 1, por exemplo, destaca que o PGD faz parte de um processo evolutivo natural,
indicando que o servigo publico, embora tradicionalmente mais lento para incorporar
inovagdes, estd inevitavelmente caminhando para novos formatos de trabalho. Esse
posicionamento estd em consonancia com Alves (2020), que trata o teletrabalho como um
fendmeno associado as transformacgdes sociotécnicas mais amplas e a reconfiguragdo das
relagdes laborais no setor publico.

O entrevistado 5 corrobora essa perspectiva ao associar o modelo ao que ja se
consolidou em grandes corporacdes, indicando que o setor publico precisa se modernizar com
base em boas praticas de gestdo, como o trabalho hibrido e a alternancia de dias presenciais,
proposta que também ¢ defendida por Filardi, Castro e Zanini (2020), que apontam a

importancia de modelos flexiveis, adaptados as realidades organizacionais e individuais.
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No entanto, alguns gestores citam a necessidade de amadurecimento da gestao do
programa, especialmente no que se refere a definicdo de métricas, padronizacdo de critérios e
uso de ferramentas de monitoramento, como apontado pelos entrevistados 1, 5 e 7. Essa
lacuna organizacional ¢ coerente com o argumento de Nogueira Filho, Oliveira ¢ Nunes
(2020), para quem o sucesso do teletrabalho depende de uma estrutura de gestdo por
resultados eficaz, com metas claras e critérios de desempenho bem definidos. A critica do
entrevistado 7 a descentralizagdo excessiva na implementacdo do PGD sugere a auséncia de
uma politica institucional robusta, o que fragiliza o acompanhamento e gera desigualdade de
tratamento entre unidades, aspecto também problematizado por Vilarinho, Paschoal ¢ Demo
(2021) que defendem o fortalecimento da governancga e da capacidade gestora como condi¢do
para que o teletrabalho seja bem-sucedido.

Os entrevistados 3, 4 ¢ 6 ressaltam os efeitos positivos do PGD sobre o bem-estar
psicolégico dos servidores, o engajamento nas tarefas e o clima organizacional. Tais
percepcdes reforcam o que a literatura identifica como uma das principais promessas do
teletrabalho: a melhoria na qualidade de vida dos trabalhadores, com consequente aumento na
motivacao e nos niveis de comprometimento, conforme defendido por Vilarinho, Paschoal e
Demo (2021) e Oliveira e Pantoja (2018). O entrevistado 4, por exemplo, relata que o
comprometimento de sua equipe permanece elevado e que houve queda na motivagdo apenas
quando houve ameaga de descontinuidade do programa, o que demonstra a valorizagdo da
autonomia e da flexibilidade por parte dos servidores. Esses achados empiricos estdo
alinhados a visdao de Filardi, Castro e Zanini (2020), para quem o teletrabalho, quando
estruturado com base em confianca e didlogo, pode contribuir para o fortalecimento dos
vinculos entre servidores e institui¢do. O PGD, nesse sentido, passa a ser visto ndo apenas
como uma alternativa operacional, mas como uma politica que atua sobre a dimensdo
simbolica do trabalho, gerando reconhecimento e valorizagao profissional.

Apesar das experiéncias positivas, a necessidade de maior preparo por parte das
chefias no acompanhamento das atividades e no gerenciamento das equipes aparece como um
ponto critico para alguns gestores (entrevistados 1, 5, 11 e 12). A dificuldade em acompanhar
o desempenho a distancia, aliada a sobrecarga de tarefas das chefias, sugere um modelo ainda
dependente de praticas gerenciais tradicionais, voltadas para o controle da presenga e nao para
a entrega de resultados. Nogueira Filho, Oliveira e Nunes (2020) e Vilarinho, Paschoal e

Demo (2021) apontam que esse tipo de dificuldade ¢ recorrente em contextos onde a cultura
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gerencial ainda nao foi suficientemente transformada para lidar com a logica do trabalho
remoto.

As consideragdes também demonstram preocupagdo com o risco de isolamento dos
servidores (entrevistados 5 e 8), o que esta em consonancia com Oliveira e Pantoja (2018),
que alertam para os efeitos negativos da auséncia de contato presencial sobre a coesao das
equipes e a construgdo de um sentimento de pertencimento institucional. A proposta de
modelos hibridos ou rotativos (como sugerido pelo entrevistado 5) aparece como uma
resposta viavel a esse desafio, promovendo o equilibrio entre autonomia individual e interagao
coletiva, uma recomendagao também presente no referencial tedrico.

Outro ponto destacado (especialmente dos entrevistados 3, 4 ¢ 9) ¢ a defesa de que a
efetividade do PGD deve ser avaliada de forma situada, considerando as especificidades de
cada unidade, setor ou tipo de atividade. Essa perspectiva dialoga diretamente com o conceito
de flexibilidade contextualizada defendido por Filardi, Castro e Zanini (2020), que
argumentam que o teletrabalho deve ser implementado com base em diagndsticos locais,
respeitando a diversidade de fungdes e perfis profissionais dentro da organizagdo. Nesse
sentido, os relatos apontam para a inadequagdo de abordagens generalistas ou prescritivas,
como reforcado pelo entrevistado 13, que alerta para o risco de uma implementagao
indiscriminada do programa. O entrevistado 9 propde a construgdo de consensos € o
planejamento de médio prazo, que se alinham a légica da gestdo participativa, mencionada
por Vilarinho, Paschoal ¢ Demo (2021) como fundamental para garantir legitimidade e

comprometimento dos diferentes atores envolvidos no PGD.

4.7 Sugestées para o aprimoramento do programa de gestao e desempenho (PGD) na
modalidade de teletrabalho na UFLA

Com base na analise das entrevistas realizadas com os gestores da Universidade
Federal de Lavras (UFLA), foi possivel identificar um conjunto de sugestdes voltadas ao
aprimoramento do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) na modalidade de teletrabalho.
As recomendacgdes refletem as experiéncias vivenciadas com a implementacdo do programa,
evidenciando aspectos operacionais, estruturais, gerenciais e culturais que impactam sua

efetividade:

4.7.1 Acompanhamento mais eficiente por parte das chefias
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A necessidade de um acompanhamento mais sistematico e presente por parte das
chefias imediatas com feedbacks e avaliagdes continuas para melhor desenvolvimento dos
servidores e o alinhamento das expectativas institucionais. O acompanhamento no
teletrabalho deve ser equivalente ao que se espera no trabalho presencial, com foco em

orientagdo, dialogo e apoio ao desempenho das equipes.

4.7.2  Atualizacio continua das entregas e das métricas de desempenho

Considerando o dinamismo dos processos organizacionais € a incorporacao de novas
tecnologias, foi sugerida a constante atualiza¢ao das entregas previstas no PGD e das métricas
utilizadas para sua avaliacdo. A criagdo de uma comissdo permanente para revisar e adaptar as

tarefas as novas demandas e realidades institucionais também foi recomendada.

4.7.3 Implementac¢io de um sistema de gerenciamento eficiente

Outro aspecto enfatizado foi a necessidade de operacionalizagdo efetiva de sistemas
tecnologicos de apoio a gestao do PGD, que possibilitem aos gestores o acompanhamento
mais preciso das atividades. Sistemas como o SIG PGD, ja em desenvolvimento, foram
destacados como promissores, desde que implementados com funcionalidades adequadas e

acessiveis para servidores e gestores.

4.7.4 Capacitacio para novos participantes

Foi sugerida a institucionalizacao de treinamentos voltados aos servidores ingressantes
no programa. A formacao inicial padronizada contribuiria para a compreensao adequada dos
objetivos, regras e instrumentos do PGD, promovendo maior uniformidade na sua aplicacio

nas diferentes unidades académicas e administrativas.

4.7.5 Definicao clara de cargos e funcoes

Alguns entrevistados ressaltaram a importancia da defini¢do clara e formal das

atribuicdes de cada cargo ou func¢do, de modo a garantir a aderéncia das atividades ao regime

de teletrabalho. Essa definicdo ¢ fundamental para a escolha adequada da modalidade
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(presencial, hibrida ou remota) e para evitar distor¢des no enquadramento das atividades no

PGD.

4.7.6 Realizacao de encontros presenciais periodicos

Ainda que o PGD permita o trabalho 100% remoto, sugeriu-se a realizacdo de
encontros presenciais regulares entre as equipes, como forma de preservar os vinculos

profissionais, fortalecer o espirito de equipe e facilitar o alinhamento de metas e processos.

4.7.7 Aprimoramento das ferramentas de controle

As ferramentas de controle do desempenho no teletrabalho ainda sdo vistas como
insuficientes ou pouco funcionais. Foi ressaltada a importancia de se desenvolver mecanismos
de gestdo mais inteligentes, com métricas claras, sistemas intuitivos e interfaces que

promovam transparéncia e facilidade de uso para todos os envolvidos.

4.7.8 Refinamento do mapeamento de processos

A clareza quanto as atividades esperadas de cada servidor foi apontada como um pré-
requisito essencial para o sucesso do PGD. Para isso, ¢ necessario o refinamento dos
processos de trabalho e a institucionalizagdo de um mapeamento detalhado das tarefas por

setor e por fun¢do, a fim de garantir objetividade e justica nas avaliacdes.

4.7.9 Instituicio de momentos institucionais de discussao sobre o PGD

Foi proposta a criagdo de espagos formais e periddicos para discussao do PGD, com a
participagdo dos servidores. Esses momentos permitiriam trocas de experiéncias, identificacao
de dificuldades e sugestdes de melhorias, além de fortalecerem o sentimento de pertencimento

e participagao no processo de aprimoramento do programa.

4.7.10 Planejamento a médio e longo prazo

A implementacdo do PGD deve ser pensada de forma estratégica, com planejamento a
médio e longo prazo. Isso envolve a identificacdo de setores e atividades com maior potencial
de aderéncia ao teletrabalho, bem como a elaboragdo de metas institucionais consistentes e

sustentaveis, alinhadas a missao publica da universidade.
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4.7.11 Promocao de uma mudanca cultural

Para além dos aspectos técnicos e operacionais, os entrevistados destacaram a
necessidade de uma mudanga na cultura organizacional. O PGD deve ser compreendido como
uma ferramenta de gestdo que requer o fortalecimento da profissionalizacdo da forga de
trabalho, a valorizacdo das liderancas e a superagdo de resisténcias historicas ao exercicio da

chefia e da responsabilizagao.

4.7.12 Estreitamento do dialogo entre a gestio e as entidades representativas

Foi enfatizada a importancia de se estabelecer um canal de didlogo permanente entre a
gestdo universitaria e as entidades representativas dos servidores. A construgdo coletiva do
PGD, com base na escuta mutua e no reconhecimento de suas potencialidades e limitagdes, ¢

essencial para sua consolidacdo e para a reducgdo de tensdes institucionais.

4.7.13 Elaboracao de normativas mais claras e atualizadas

A existéncia de normativas detalhadas, atualizadas e bem definidas sobre o
funcionamento do PGD foi apontada como uma demanda recorrente. Tais documentos devem
esclarecer os objetivos do programa, os papéis dos atores envolvidos, os critérios de avaliagao
e as diretrizes de implementacdo, de forma a garantir seguranca juridica e equidade no

tratamento dos casos.

4.7.14 Realizacio de pesquisas de satisfacio

Por fim, foi sugerida a implementagdo de pesquisas de satisfacdo junto aos usuarios
dos servigos prestados pelos servidores em teletrabalho, bem como aos proprios servidores
participantes. Essas pesquisas podem fornecer dados relevantes sobre a efetividade do
programa, subsidiar ajustes e promover uma gestdo mais orientada a resultados e a qualidade

do atendimento a comunidade académica.
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5 CONCLUSAO

Esta dissertagdo teve como objetivo analisar a implementacdo do Programa de Gestao
e Desempenho (PGD), na modalidade de teletrabalho, na Universidade Federal de Lavras
(UFLA) buscando compreender quais as vantagens e desvantagens para os servidores técnico-
administrativos da instituicdo, bem como identificar os fatores que influenciaram a
implementagdo do programa e os fatores que facilitaram a implementagdo, além dos desafios
percebidos na visdo dos gestores. Objetivou-se também colher sugestdes de melhorias para
propor o aperfeicoamento do programa na institui¢ao. A investigacdo se baseou na analise
tematica de entrevistas com gestores da instituicdo e na aplicacdo de um questionario aos
servidores técnico-administrativos participantes do PGD. A combinagdo dessas abordagens
permitiu uma visao abrangente da experiéncia institucional com o teletrabalho, considerando
tanto a perspectiva da gestao quanto a dos servidores diretamente envolvidos.

Os resultados qualitativos revelaram que a adogdo do PGD na UFLA foi impulsionada
por fatores como o movimento de modernizagdo da administragdo publica, a necessidade de
regulamentagdo frente a pressdo interna dos servidores considerando a publicacao da
legislagao federal sobre o teletrabalho e a experiéncia prévia com o trabalho remoto durante a
pandemia. Por outro lado, os principais desafios apontados envolvem dificuldades na
supervisdo remota, lacunas na normatiza¢do interna, caréncia de critérios objetivos para
adesdo e acompanhamento, além de barreiras culturais e técnicas a gestao por resultados.

A andlise quantitativa, por sua vez, complementou esses resultados ao trazer a
perspectiva direta dos servidores quanto as vantagens, desvantagens e percepcdes sobre a
experiéncia com o PGD. Dentre os beneficios mais fortemente reconhecidos pelos servidores,
destacam-se a significativa reducdo de gastos com transporte (67,6% de concordancia total), a
melhoria da qualidade de vida (82,4%), a flexibilidade de horarios (77,9%), e a autonomia na
organizagdo das tarefas (58,8%). Tais resultados estdo amplamente alinhados com a literatura,
que aponta que o teletrabalho pode gerar impactos positivos na satisfacdo, produtividade e
bem-estar dos trabalhadores, desde que estejam presentes condi¢des minimas adequadas.

Contudo, o estudo também identificou aspectos criticos que merecem atengdo. Embora
a maioria dos servidores tenha iniciado o PGD com infraestrutura minima (67,6%
discordaram que enfrentaram dificuldades estruturais iniciais), houve necessidade de
investimento pessoal por parte dos trabalhadores (63,2% montaram sua propria estrutura).

Além disso, uma parcela expressiva relatou nao ter recebido treinamento especifico para o
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teletrabalho (33,8% de discordancia total), evidenciando uma lacuna no suporte institucional.
Esses resultados confirmam os desafios estruturais e de capacitagdo discutidos no referencial
teorico.

A percepcao positiva sobre o bem-estar fisico e a seguranga, como o sentimento de
estar menos exposto a violéncia (44,1%) e de maior seguranca no ambiente doméstico
(55,9%), reforca outro ponto frequentemente destacado que ¢ o potencial do teletrabalho para
proteger os servidores dos riscos urbanos e contribuir para um ambiente de trabalho mais
saudavel.

Do ponto de vista da gestdo do trabalho, os dados indicam avangos na consolidagdo de
uma cultura orientada a resultados, com destaque para o uso de metas (59,7%) e a percepcao
de aumento da produtividade (54,4%) e da qualidade do trabalho (55,9%). No entanto,
questdes como o reconhecimento dos colegas presenciais € a percep¢ao de julgamento ou
avaliacdo diferenciada ainda emergem como preocupagdes latentes, apontando para a
necessidade de fortalecer os lagos de integragdo e pertencimento organizacional.

Outro aspecto importante ¢ a predominante adaptagdo dos servidores ao novo modelo
(79,4% discordam da afirmacdo “Nao me adequei ao teletrabalho”) e a forte preferéncia pela
sua manuten¢do (85,3% discordam de que pretendem retornar ao trabalho presencial). Esses
dados reforgcam que o teletrabalho, quando bem estruturado atende as expectativas dos
trabalhadores, promovendo engajamento e reten¢ao de servidores na instituicao.

As implicagdes desses resultados para a gestdo publica sdo significativas por
evidenciar que a adogdo do PGD em uma institui¢ao publica de ensino nao pode se limitar a
formalizagdo de normas ou a adesdo a tendéncias gerenciais, mas exige um coOmpromisso
efetivo com a modernizacdo das praticas de trabalho, a capacitacdo continua das liderangas e
servidores, e o fortalecimento das estruturas de suporte tecnologico e organizacional.
Ademais, ¢ essencial reconhecer os custos pessoais envolvidos no processo, assim como 0s
efeitos subjetivos e sociais do trabalho remoto, para que o programa seja verdadeiramente
equitativo e sustentavel.

Os resultados da pesquisa também revelam que dificuldades como a regulacdo da
carga de trabalho, a falta de comprometimento de alguns servidores, a resisténcia cultural, a
sobrecarga das chefias e a auséncia de infraestrutura tecnoldgica adequada sao desafios que se
entrelacam, comprometendo a efetividade do PGD. Esses obstaculos refletem, de forma
pratica, as questoes ja apontadas na literatura recente sobre o teletrabalho no setor publico

conforme Leite e Lemos (2021), Costa (2024) e Barbosa et al. (2025).
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A precarizacdo das fronteiras entre vida pessoal e profissional, a caréncia de uma
cultura organizacional voltada para metas e resultados, e a dificuldade de gestdo por
competéncias, evidenciam que a implementagdo do teletrabalho exige ndo apenas
instrumentos normativos € tecnologicos, mas também uma mudanga cultural ampla, que
promova maior maturidade organizacional, lideranca transformadora e fortalecimento das
capacidades individuais dos servidores.

Além disso, os resultados da pesquisa reafirmam que a eficacia do teletrabalho
depende de um alinhamento entre estrutura, tecnologia, cultura organizacional e gestdo de
pessoas. Onde esses elementos ndo se articulam de maneira coerente, emergem tensdes que
prejudicam tanto o desempenho institucional quanto o bem-estar dos servidores.

Assim, o sucesso do PGD em teletrabalho na UFLA e em outras institui¢des publicas
passa, necessariamente, pela superacdo de resisténcias culturais, pelo fortalecimento de
politicas de formacdo e acompanhamento de servidores e chefias, pela modernizagao dos
instrumentos de gestdo e pela construcdo de uma cultura organizacional orientada ao
planejamento estratégico e a entrega de resultados.

A principal contribui¢do desta pesquisa estd na analise articulada entre a percepcao
gerencial e a vivéncia dos servidores no processo de implementacdo do PGD em uma
instituicdo federal de ensino, oferecendo evidéncias empiricas que podem subsidiar decisdes
futuras em universidades e outros 6rgdos da administracdo publica. Além disso, o estudo
corrobora, atualiza e propde discussodes tedricas sobre teletrabalho no setor publico brasileiro,
ao mesmo tempo em que sugere caminhos concretos de aprimoramento. A pesquisa também
colabora para o debate académico e institucional sobre as transformag¢des no mundo do
trabalho publico e os caminhos possiveis para sua modernizagdo com base em principios de
eficiéncia, equidade e valorizacao dos servidores.

Como recomendacdes, sugere-se que a UFLA invista na estruturagdo de programas
permanentes de capacitacdo para gestores e teletrabalhadores, na ampliacdo dos canais de
comunicagdo entre equipes presenciais e remotas, na definicdo mais clara de critérios de
avaliacdo e acompanhamento de resultados, e na oferta de suporte institucional para adaptagado
dos ambientes de trabalho. Além disso, encoraja-se o monitoramento continuo dos impactos
do PGD sobre a saude mental, o desempenho e a integracao social dos servidores, de modo a
garantir a sustentabilidade da iniciativa a longo prazo.

Finalmente, recomenda-se que futuras pesquisas aprofundem o entendimento das

diferencas entre perfis de servidores, tipos de atividades e arranjos de trabalho hibrido, bem
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como avaliem, de forma longitudinal, os impactos do PGD na cultura organizacional, na
inovacao e na efetividade do servigo publico.

Em suma, a experiéncia da UFLA com o PGD em teletrabalho, mostra que, embora
existam desafios relevantes, o modelo pode contribuir de forma efetiva para a melhoria da
qualidade de vida dos servidores e para a modernizacdo da gestdo publica desde que
implementado com planejamento, objetivos bem definidos e compromisso com a

aprendizagem continua.
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APENDICES
Apéndice X

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

Prezado(a) Senhor(a), vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa de forma
totalmente voluntaria da Universidade Federal de Lavras. Antes de concordar, ¢ importante
que vocé compreenda as informagdes e instru¢des contidas neste documento. Sera garantida,
durante todas as fases da pesquisa: sigilo; privacidade; e acesso aos resultados.

I - TITULO DO TRABALHO EXPERIMENTAL: ANALISE DA IMPLEMENTACAO
DO PROGRAMA DE GESTAO E DESEMPENHO EM UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

Pesquisador(es) responsavel(is): Mariana Raquel de Oliveira Andrade

Cargo/Funcio:

Instituicio/Departamento: Universidade Federal de Lavras — Departamento de
Administracao Publica

Telefone para contato: 35/99715-9976

Local da coleta de dados: On-line e nos setores da UFLA

I - OBJETIVOS

Sdo objetivos da pesquisa investigar desafios da implementacdo do Programa de Gestdo e
Desempenho na modalidade de teletrabalho na percepcdo dos servidores técnico-
administrativos de uma universidade publica acerca de suas vantagens e desvantagens, os
desafios da implementacdo na percepcdo dos gestores e propor ajustes na regulamentagdo
interna do PGD da institui¢do de modo a aprimorar o programa na Instituicao.

III - JUSTIFICATIVA

Esse estudo se justifica pela necessidade de investigar a implementacdo do programa de
gestdo e desempenho PGD na modalidade de teletrabalho na instituicdo e identificar as
vantagens, desvantagens e os desafios dessa implementa¢do para os servidores, gestores e
para a institui¢ao.

IV - PROCEDIMENTOS DO EXPERIMENTO AMOSTRA
Servidores técnico-administrativos da instituicdo que aderiram ao PGD na modalidade de

teletrabalho parcial e/ou integral, os respectivos chefes e membros da comissdo permanente

do PGD na instituicao.
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EXAMES
N3ao ha

V - RISCOS ESPERADOS

A avaliagio do risco da pesquisa é MINIMO

E possivel apenas a existéncia de um desconforto minimo relacionado ao tempo para
responder aos instrumentos de medida (aproximadamente 30 minutos). Casos de desconfortos
ao participar, por cansaco ou dificuldades para compreender as questdes, terd processos para

ofertar suporte.

VI — BENEFICIOS

O beneficio desse estudo ¢ fornecer dados para a compreensdo das vantagens e desvantagens
e os desafios da implementacdo do teletrabalho nas Institui¢des Federais de Ensino Superior,
mais precisamente, na instituicdo pesquisada que aderiu ao programa recentemente na visao

dos servidores, gestores e da institui¢ao.

VII — CRITERIOS PARA SUSPENDER OU ENCERRAR A PESQUISA

Nao ha riscos previsiveis para suspensdo da pesquisa € a mesma serd encerrada quando as
informagdes necessarias forem obtidas.

VIII - CONSENTIMENTO POS-INFORMACAO

Apos convenientemente esclarecido pelo pesquisador e ter entendido o que me foi explicado,
consinto em participar do presente Projeto de Pesquisa.
Lavras, de de 20

Assinatura

Nome (legivel) / RG
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ATENCAO! Por sua participagdo, vocé: ndo tera nenhum custo, nem recebera qualquer vantagem financeira;
serd ressarcido de despesas que eventualmente ocorrerem; sera indenizado em caso de eventuais danos
decorrentes da pesquisa; e terd o direito de desistir a qualquer momento, retirando o consentimento sem nenhuma
penalidade e sem perder quaisquer beneficios. Em caso de divida quanto aos seus direitos, escreva para o
Comité de Ftica em Pesquisa em seres humanos da UFLA. Enderego — Campus Universitario da UFLA, Pro-

reitoria de pesquisa, COEP, caixa postal 3037. Telefone: 3829-5182.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias, sendo que uma cépia sera arquivada

com o pesquisador responsavel e a outra sera fornecida a voceé.

No caso de qualquer emergéncia entrar em contato com o pesquisador responsavel no Departamento de

Administra¢dao Publica Telefones de contato: 35/99715-9976.



Apéndice XX

Roteiro dos questiondrios e entrevistas

Avaliacdo dos teletrabalhadores quanto as vantagens e desvantagens do teletrabalho
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Afirmacgdes para

teletrabalhadores

Discordo

Totalmente

Discordo

Parcialmente

Nem
concordo
nem

discordo

Concordo

Totalmente

Concordo

Parcialmente

N/A

Houve aumento no meu

custo de agua e luz

Reduzi meu gasto com

transporte

Nao tive a infraestrutura
necessaria para o

teletrabalho

Tive treinamento especifico

para comegcar o teletrabalho

Montei a minha propria

estrutura em casa

Houve mudangas na
estrutura organizacional

do 6rgao

Tive economia nos meus

custos

/A tecnologia disponivel estd

adequada

Estou menos exposto a

violéncia

Estou menos exposto a

poluicao

Eu me sinto mais seguro

trabalhando em casa

As atividades
domiciliares sdo uma

fonte de distragao

Consigo fazer outros
trabalhos por conta

prépria

Gosto de fazer as refeicbes

em casa

A flexibilidade de

horarios & um beneficio
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A qualidade de vida

melhorou

Tenho menos interrupgdes

quando trabalho

Tenho maior privacidade

A redugdo no tempo de
deslocamento € um

beneficio

Meu ambiente de

trabalho é silencioso

Tenho autonomia para

organizar minhas tarefas

O meu
desenvolvimento
profissional no érgao

foi prejudicado

Eu me sinto motivado

com o teletrabalho

Nao tenho o
reconhecimento dos meus

colegas de trabalho

Possuo maior flexibilidade

nas relagdes de trabalho

Meu trabalho é gerenciado

por metas

A cobranga dos resultados
€ maior para os

teletrabalhadores

A minha produtividade no

trabalho aumentou

A qualidade do meu

trabalho aumentou

Nao me adequei ao

teletrabalho

Percebo que tive perda de

status com o teletrabalho

Tenho receio de uma ma
avaliacao por parte da

chefia

Sinto que minha chefia esta
desconfortavel com o

teletrabalho

Pretendo retornar ao
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trabalho presencial

Falto menos ao trabalho

Se puder optar pela jornada
de 30 horas semanais,

interrompo o teletrabalho

Tenho dificuldades de

concentragdo em casa

Ha conflito entre o trabalho

e vida familiar

Quando trabalho em casa,
estou menos sujeito a

interrupcoes

Minha vida social

esta prejudicada

Tenho menos
stress em
deslocament

os

Tenho maior
interacao
coma

familia

Fonte: (Filardi; Castro; Zanini, 2020).

Roteiro das entrevistas com gestores e a CPGD/UFLA:

Perguntas:

1. Vocé conhece quais fatores influenciaram a ado¢do do PGD na modalidade de

teletrabalho pela UFLA?

Objetivo: identificar o contexto historico institucional.

2. Vocé sabe informar como ocorreram as etapas de implementagdo do PGD na modalidade

de teletrabalho na UFLA?

Objetivo: investigar como ocorreu a implementacdo do teletrabalho, mapeamento dos

setores/atividades; critérios e sele¢dao dos servidores.

3. Como foram definidas as métricas para os servidores em teletrabalho?
Objetivo: identificar como foram definidas as metas € como sao mensuradas
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4. Quais sdo os fatores facilitadores no processo de implementagao do teletrabalho?
Objetivo: identificar os elementos que favoreceram o processo de implementa¢do do novo

modelo de trabalho

5. Quais sdo os desafios enfrentados no processo de implementagao do teletrabalho?

Objetivo: identificar os fatores dificultadores na implementacdo do novo modelo de trabalho.

6. Ha mais alguma consideragdo a se fazer sobre a implementagao do teletrabalho?
Objetivo: verificar se o entrevistado tem alguma informacao a acrescentar.

Perfil do Participante PERFIL DO PARTICIPANTE

Cargo/Funcio:

Sexo: () Feminino ( ) Masculino

3 Escolaridade:

() Ensino Médio

() Superior Incompleto
() Superior Completo
() Especializacao

() Mestrado

() Doutorad

() Pés-Doutorado

Tempo de trabalho na UFLA:
() 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 Etaria:
()20 a30 anos

()31 a40 anos
()41 a 50 anos
()51 a60 anos

() Acima de 61 anos
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Tempo no cargo de gestor:
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Apéndice XXX

Graficos gerados com as respostas do questionario com os servidores técnico-administrativos.

Pedimos que leia o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE, |_D
e, se estiver de acordo, dé o consentimento. Ao clicar em "Eu concorda”
abaixo, vocé indica que leu o formuldrio de consentimento e concorda

em participar deste estudo de pesquisa.

Link TCLE
68 respostas
@ Eu concordo em participar da
pesquisa
@ Mo tenho inferesss em
participar
Qual o seu local de lotagae na Instituigao? L'-:I
68 respostas
® Reltoria
20,6% @ Pré-Reltoria
@ Unidade Académica: SVCGE
= @ ocTi
’ ﬁ_ @ Diretoria de Materisis & Patri...
@ Coordenadoria de Sistemas d...
@ Biblioteca
@ Diretoria de Comunicagio
mY
Qual o seu sexo: D c
638 respostas
Feminina ~37 (54.4%)
Masculino —31 (45.6%)

Prefirg nfio dizer —0 (04%)
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Qual a sua faixa etdria

68 respostas

@ Mencs de 20 anos
® 20a29anos

@ 30 a 39 anos

® 40 a 49 anos

@ 50 a 59 anos

® Mais de B0 ancs

Qual o nivel do cargo que ocupa na instituigdo:
68 respostas

@ Nivel C
@ Nivel D
@ NivelE

Qual o seu grau maximo de instrugio

68 respostas
@ Ensino Fundamental
@ Ensino Médio
O Nivel Superior
@ Especigizacio
@ Mestrado
@ Doutorado
H& quanto tempo vocé trabalha na Instituigéo D «
68 respostas

@ Menos de 5 anos

@ 5afanos

© 10 a 14 anos

@ 152 19 anos

@ 20224 anos

@ 25 a 30 anos

@ Mais de 30 anos

@ Na UFLA trabalho ha 1 ano, vim
de redistribuigio da UFMG,
mas jé tenho 30 anos no serv...
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Vocé aderiu ao PGD em qual modalidade de teletrabalho?

68 respostas

@ Teletrabalho Total
@ Teletrabalho parcial

Com a adeséo ao PGD, houve aumento no meu custo de dgua e luz. L|;

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concorde nem discorde
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

Reduzi meu gasto com transporte. Ll;

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parciglmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

No inicio, ndo tive a infraestrutura necessdria para o teletrabalho.

68 respostas

@ Discorda Tatalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NA




Tive treinamento especifico para comegar o teletrabalho. I,E

68 respostas

Montei a minha prépria estrutura em casa.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

0 Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

@ Discordo Totalmente

@ Discorda Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® N

Houve mudangas na estrutura organizacional do érgéc em razéo do LD

teletrabalho.

68 respostas

Tive economia nos meus custos.

67 respostas

@ Discordo Totalmente

® Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concerdo Parcialmente

@ Concerdo Totalmente

8 NA

(W

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NA
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A tecnologia disponivel estd adequada.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discorde
@ Concerdo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ Nia

Estou menos exposto(a) a algum tipo de poluigdo (sonora, ambiental,

etc).

68 respostas

Sinto que estou menos exposto(a) & violéncia.

68 respostas

g
TN

Eu me sinto mais seguro(a) trabalhando em casa.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concerdo Parcialmente

@ Concerdo Totalmente

® NA

(0

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Farcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ N

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

' Nem concardo nem discordo
@ Concorda Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® N
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As atividades domiciliares s8o uma fonte de distragéo.

68 respostas

Consigo fazer outros trabalhos por conta propria.

68 respostas

Gosto de fazer as refeigies em casa.

68 respostas

A flexibilidade de horéarios @ um beneficio.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

& Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

@ Dizcordo Tolalmente
@ Discordo Parcialmente

@ Mem concordo nem discordo

@ Concordo Parcialmente
@ Concordo Totalmente
® A

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

@ Discordo Totalmente

@ Discorde Parcialmente

@ Nem concorde nem discorde
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

& NA
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A minha qualidade de vida melhorou.

68 respostas

Tenho maior privacidade no trabalho em casa.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
® Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ Nia

@ Discordo Totalmente

® Discordo Parcialmente

@ Mem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmante

® NA

Tenho menos interrupgdes quando trabalho em casa.

6B respostas

Tenho maior privacidade no trabalho em casa.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialments

@ Concordo Totalmente

® NA

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concorda Totalmanta

@ Na
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A reducéo no tempo de deslocamento & um beneficio.

68 respostas

Meu ambiente de trabalho em casa é silencioso.

68 respostas

® Discordo Totalmente

@ Discorde Parcialmante

@ Mem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ na

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concorde nem discordo
® Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NiA

Tenho autonomia para organizar minhas tarefas no teletrabalho.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concerdo Parcialmente

@ Concorda Totalmente

& NiA

0 meu desenvolvimento profissional no érgédo foi prejudicado.

68 respostas

83,8%

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NiA



Eu me sinto motivado(a) com o teletrabalho.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Mem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalments

® NiA

N&o tenho o reconhecimento dos meus colegas que estdo em trabalho
presencial.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem cencordo nem discorde
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NiA

Possuo maior flexibilidade nas relages de trabalho.

68 respostas

@ Discordo Tatalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialments

@ Concordo Totalmente

@ NA

Meu trabalho é gerenciado por metas.

67 respostas

@ Discordo Tatalmente

® Discordo Parcialmente

© Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

0 NiA
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A cobranga dos resultados & maior para os(as) teletrabalhadores(as).

67 respostas

A minha produtividade no trabalho aumentou.

68 respostas

A qualidade do meu trabalho aumentou.

68 respostas

N&o me adequei ao teletrabalho.

68 respostas

@ Discordo Tolalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
® Concordo Parcizlmente

@ Concordo Totalmente

® Nia

@ Discordo Tolalmente

® Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NiA

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmante

@ Nem concordo nem discorde
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NA

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
® Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

& NA



Percebo que tive perda de status com o teletrabalho.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concorde nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NA

Tenho receio de uma ma avaliagéo por parte da chefia.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmante

® NiA

Sinto gque minha chefia estd desconfortdvel com o teletrabalho.

68 respostas

@ Discorda Tatalmente

® Discordo Parcialmente

@ Nem cencorde nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

Pretendo retornar ao trabalho presencial.

68 respostas

@ Discorde Tolalmente
@ Discordo Parcialmente

) Nem concorde nem discordo
) @ Concordo Parcialments
e ] @ Concordo Totalmente

& NiA
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Falto menos ao trabalho.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem cencorde nem discorde
@ Concordo Parcialmente

@ Concorda Totalmente

Se eu puder optar por jornada de trabalho de 30 horas semanais,
interrompo o teletrabalho.

68 respostas

® Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

»\ ‘4‘ @ Concordo Totalmente

® NA

Tenho dificuldades de concentragio em casa.

68 respostas

@ Discordo Totalments

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discorde
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NA

Hé conflito entre o trabalho e vida familiar.

68 respostas

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ Nia




135

Quando trabalho em casa, estou mais sujeito a interrupgdes.

68 respostas

Minha vida social esta prejudicada.

68 respostas

&

Tenho maior interagdo com a familia.

6B respostas

Tenho menos stress em deslocamentos.

68 respostas

S

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

@ Nem concordo nem discordo
@ Concorda Parcialmente

@ Concordo Totalmente

@ NA

@ Discordo Totalmente

® Discordo Parcialmente

@ Nem concorde nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concerdo Totalmente

@ Nia

® Discordo Totalmente

@ Dizscordo Parcialmente

' Nem concordo nem discordo
@ Concordo Parcialmente

@ Concorda Totalmenta

® NA

@ Discordo Totalmente

@ Discordo Parcialmente

) Nem concordo nem discordo
® Concordo Parcialmente

@ Concordo Totalmente

® NiA



