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RESUMO

Este estudo investigou o Programa de Gestao e Desempenho (PGD) aplicado ao Ministério da
Integracdo e do Desenvolvimento Regional (MIDR), na modalidade de teletrabalho, com foco
nas possibilidades avaliativas do programa e nas percepgdes dos atores institucionais. Para isso,
foi desenvolvido um Modelo Logico do PGD com base em pesquisa documental e entrevistas
semiestruturadas com membros da equipe gerencial, permitindo identificar o problema central
que o programa busca solucionar, suas referéncias basicas, estrutura, fatores de contexto e
indicadores de produto. Além disso, foram coletadas as percepcdes de 27 servidores —
teletrabalhadores, gestores e gerentes — sobre a relevancia, adequacao e aplicabilidade de 28
indicadores de desempenho identificados na literatura cientifica, organizados em seis categorias
avaliativas. Os dados quantitativos foram analisados com o software JASP, por meio de
estatistica descritiva e teste de Wilcoxon. Ja os dados qualitativos foram tratados com o
IRAMUTEQ, permitindo andlises de similitude, especificidades e classificacdo hierarquica
descendente. Os resultados indicam que todos os indicadores foram considerados pertinentes a
pratica profissional. As percepcdes sobre o PGD revelaram diferentes énfases entre os grupos:
enquanto teletrabalhadores destacaram aspectos relacionais e de infraestrutura, gestores
priorizaram elementos organizacionais. Conclui-se que o PGD, apesar de possuir estrutura
solida, deve priorizar o aperfeigoamento do suporte técnico oferecido aos teletrabalhadores, a
discussdo de politicas permanentes de fornecimento de equipamentos para uso no teletrabalho
e o investimento na capacitagdo dos atores institucionais. Também ¢é importante discutir meios
de tornar as avaliagdes de desempenho no teletrabalho mais efetivas e concretas, visando a
modernizac¢do da cultura organizacional e a efetividade do teletrabalho.

Palavras-chave: Teletrabalho. Programa de Gestdo e Desempenho. Modelo Légico. Lideranca.



ABSTRACT

This study investigated the Management and Performance Program (PGD) appliedto the
Ministry of Integration and Regional Development (MIDR), in the form of teleworking,
focusing on the program's evaluation possibilities and the perceptions of institutional actors. To
this end, a PGD Logical Model was developed based on documentary research and semi-
structured interviews with members of the management team, allowing the identification of the
central problem that the program seeks to solve, its basic references, structure, context factors,
and product indicators. In addition, the perceptions of 27 employees—teleworkers, managers,
and supervisors—were collected on the relevance, adequacy, and applicability of 28
performance indicators identified in the scientific literature, organized into six evaluative
categories. The quantitative data were analyzed with the software JASP, using descriptive
statistics and the Wilcoxon test. The qualitative data were treated with IRAMUTEQ), allowing
for analyses of similarity, specificities and descending hierarchical classification. The results
indicate that all indicators were considered relevant to professional practice. Perceptions of the
PGD revealed different emphases among the groups: while teleworkers highlighted relational
and infrastructure aspects, managers prioritized organizational elements. It can be concluded
that the PGD, despite having a solid structure, should prioritize improving the technical support
offered to teleworkers, discussing permanent policies for providing equipment for use in
telework and investing in the training of institutional actors. It is also important to discuss ways
to make performance evaluations in telework more effective and concrete, aiming at
modernizing the organizational culture and improving the effectiveness of telework.

Keywords: Teleworking. Management and Performance Program. Logical Model.
Leadeership.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

O atual mundo do trabalho evoluiu a partir do surgimento das novas tecnologias, que
aumentaram a capacidade de producdo e expandiram fronteiras, possibilitando que tarefas
profissionais sejam desenvolvidas total ou parcialmente a distancia, sem supervisdo direta dos
superiores hierarquicos (Belmonte, 2008). As mudangas sociais € economicas impulsionaram
a transformac¢do da maneira de se entender o trabalho, inclusive no setor publico, com a busca
de formas mais inteligentes de se trabalhar, incorporando o uso de recursos de tecnologia da
informagdo para ampliar a flexibilidade e autonomia dos trabalhadores (Palumbo; Manesh;
Petrolo, 2022).

O trabalho executado a distancia por meio de novas tecnologias de comunicagdo pode,
entdo, ser classificado como teletrabalho (Belmonte, 2008). Essa modalidade laboral ganhou
especial destaque com o advento da pandemia de COVID-19 — Coronavirus Disease 2019, que
obrigou uma mudanca significativa nas formas de exercicio da jornada de trabalho, sendo
adotado como uma forma de manter o isolamento social e evitar a paralisagdo dos servigos
publicos e privados (Cabral; Alperstedt, 2021).

A adocao do teletrabalho ¢ condicionada a existéncia de uma infraestrutura minima nos
domicilios, com fornecimento regular de energia elétrica, acesso a internet e presenca de, no
minimo, 1 (um) microcomputador; contudo a inexisténcia desses requisitos em grande parte
das residéncias brasileiras restringe a implementa¢do ampla dessa modalidade de trabalho no
territorio nacional (Barbosa Filho; Veloso; Peruchetti, 2022).

Com a fusdo entre espago profissional e pessoal, surgem diversos desafios relacionados
a ressignifica¢do dos espagos familiares, sendo necessario que se estude mais profundamente o
impacto disso na vida dos trabalhadores (Cabral; Alperstedt, 2021). Apesar da avaliagdo geral
ser positiva, muitos teletrabalhadores enfrentam sobrecarga de trabalho, dificuldades de
concentracdo e execucdo de suas atividades e espago de trabalho inapropriado (Velasco;
Pantoja; Oliveira, 2023).

A qualidade de vida também ¢ um fator preponderante quando se fala em teletrabalho,
considerando que ele gera uma maior flexibilidade e possibilidade de auto-organizagao, além
de redugdo de gasto de tempo com deslocamentos urbanos e maior proximidade com a familia;
contudo o teletrabalhador enfrenta diferentes problemas em sua rotina didria, tais como
aumento na cobranc¢a e na quantidade de tarefas e a falta de clareza em relagdo aos limites do

horario profissional, o que gera demandas fora do horario de trabalho e consequente mal-estar
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(Fayad; Nunes, 2023).

Observa-se, sob a otica das institui¢cdes publicas, resultados positivos obtidos a partir da
implementagao do teletrabalho, tais como a racionalizagdo de custos operacionais e de
manutengdo de instalagdes fisicas, bem como aumento da produtividade dos servidores
(Nogueira Filho et al.; 2020).

As inovagdes tecnoldgicas, ao passo que possibilitam maior conectividade e
flexibilidade no trabalho, também exigem do trabalhador um melhor desempenho, com mais
eficiéncia e efetividade funcional (Nogueira Filho et al.; 2020).

Apesar da ampla adesdo ao teletrabalho na administragao publica federal brasileira e a
obtencdo de bons resultados nas avaliagcdes de desempenho, ainda é necessaria a realizagdo de
estudos mais aprofundados sobre o tema e a elaboracao de instrumentos de avaliagdo mais
adequados (Pereira, 2024).

O Programa de Gestdo e Desempenho — PGD ¢ o atual instrumento utilizado para
regular o teletrabalho na Administracao Publica Federal, apesar de ndo se restringir a ele, pois
também engloba a modalidade presencial (Portela, 2024). Trata-se de um programa indutor da
melhoria do desempenho institucional no servigo publico por meio do alinhamento do trabalho
dos participantes, das entregas das unidades e das estratégias organizacionais (BRASIL, 2023).
Busca promover uma gestdo orientada a resultados, com foco na melhoria continua das
entregas, incentivando a cultura da inovagao, contribuindo para a sustentabilidade ambiental e
para a saude e qualidade de vida dos servidores, dentre varios outros objetivos (BRASIL, 2023).

A melhoria na gestdo dos recursos ¢ um dos propositos do PGD, possibilitando que o
Programa produza um impacto econdmico positivo para o setor publico (BRASIL, 2023).

O presente trabalho analisou o Programa de Gestdo e Desempenho aplicado ao
Ministério da Integragdo e do Desenvolvimento Regional — PGD/MIDR na modalidade de
teletrabalho, explorando as possibilidades avaliativas do Programa e dos teletrabalhadores. Para
1sso, foi desenvolvido o Modelo Logico do PGD-MIDR a partir da realizagdo de pesquisa
documental e de entrevistas com a equipe gerencial do Programa. Ademais, as percepgoes de
teletrabalhadores, gestores e equipe gerencial do Programa foram analisadas em relagdo aos
indicadores de desempenho para o teletrabalho identificados na literatura académica e
interpretadas em relagdo a aspectos avaliativos do PGD-MIDR.

A avaliacdo do Programa de Gestao e Desempenho e dos teletrabalhadores possibilita
um melhor apoio as decisdes gerenciais € o aprimoramento das praticas de trabalho,
especialmente diante da adog@o acelerada do teletrabalho, que ainda carece de instrumentos

adequados de analise. Ao considerar a percep¢ao dos atores envolvidos e utilizar ferramentas
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como o Modelo Logico, a avaliagdo contribui para o aperfeicoamento continuo do PGD e pode
gerar aprendizados Uteis para outros 6rgaos publicos com estruturas semelhantes, beneficiando

gestores, servidores, unidades de gestao de pessoas, institui¢des publicas e a sociedade.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a relevancia do teletrabalho como um fendémeno do mundo laboral
contemporaneo e a sua atual aplicabilidade ampla no servigo publico federal, por intermédio do
PGD, bem como a escassez de mecanismos eficientes de avaliagdo do referido Programa e do
desempenho dos teletrabalhadores, que identifiquem os impactos e os resultados esperados na
entrega dos servigos publicos prestados a sociedade, a questdo que guiou a realizacdao deste
estudo foi: “Como avaliar o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho e o desempenho dos

teletrabalhadores?”.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral
Investigar o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) aplicado ao MIDR na
modalidade de teletrabalho, por meio do desenvolvimento de seu Modelo Logico e da analise

das percepcoes dos atores institucionais sobre o programa e sobre indicadores de desempenho.

1.3.2 Objetivos Especificos

a) Identificar na literatura académica os aspectos mais importantes em relagdo as
novas formas de trabalho e ao teletrabalho no servigo publico;

b)  Desenvolver o Modelo Logico do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho,
identificando o seu problema, suas referéncias basicas, sua estruturacdo para alcance de
resultados e definindo seus fatores de contexto e indicadores de produto;

c) Analisar a percepcao dos atores institucionais sobre indicadores de desempenho
para o teletrabalho identificados na literatura académica;

d) Compreender a percepcdo dos atores institucionais sobre o PGD-MIDR na

modalidade de teletrabalho.

1.4 JUSTIFICATIVA
A eficiéncia ¢ um dos principios constitucionais da Administracdo Publica, sendo

aplicavel tanto ao agente publico, do qual se espera o melhor desempenho possivel com os
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melhores resultados, quanto & Administracao Publica, de quem se espera a melhor prestagdo do
servigo publico mediante uma boa organizagdo, estrutura e disciplina interna (Scatolino;
Trindade, 2016, p. 69; Di Pietro, 2010, p. 83).

A eficiéncia destaca a importancia da existéncia de mecanismos de mensuragao da
produtividade ao longo do tempo, subsidiando a tomada de decisdo dos gestores publicos em
busca das melhores praticas, relacionando-se ao desempenho, que ¢ a soma de esforgos
direcionados para o alcance de resultados (Scatolino; Trindade, 2016; Martins; Mota, 2011).

A rapida adesdo ao teletrabalho durante a pandemia de COVID-19 impossibilitou o
desenvolvimento de ferramentas adequadas de avaliagdo, sendo ainda pouco estudada a
aplicagdo desse fendmeno nas organizagdes publicas (Cardoso; Petri, 2023, Oliveira; Pantoja,
2020).

Desse modo, ¢ importante ampliar a discussao sobre os mecanismos avaliativos do
PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho a partir da analise e compreensao da percep¢ao dos
atores institucionais envolvidos no processo, de modo a embasar futuras melhorias e o seu
continuo aperfeicoamento. Aliado a isso, o desenvolvimento do Modelo Légico pode ser
utilizado para realizar o desenho do Programa, explicitando componentes necessarios a sua
efetiva implementacdo e que nao sdo explicados totalmente pelos atos normativos que o
instituiram (MEC, 2018).

Ressalte-se que as conclusdes obtidas com o trabalho poderiam eventualmente se
estender para outros 6rgdos e entidades, haja vista as similaridades de estrutura e funcionamento

existentes entre si.

1.5 ESTRUTURACAO DA DISSERTACAO

A dissertacdo, realizada em formato multipaper, reune dois estudos. O Primeiro Estudo,
constante no capitulo 3 da dissertag¢do, realizou uma revisdo sistematica da literatura sobre
novas formas de trabalho — especialmente teletrabalho — examinando os seus impactos em
desempenho, produtividade, satisfacdo, bem-estar, qualidade de vida, equilibrio entre vida
profissional e pessoal, gestdo e avaliagdo de desempenho com enfoque no setor publico. O
Segundo Estudo, constante no capitulo 4 da dissertacdo, desenvolveu o modelo logico do
Programa de Gestao e Desempenho aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho, baseado
em entrevistas com a equipe gerencial, e analisou as percepcoes dos atores institucionais sobre
o Programa e indicadores de desempenho no teletrabalho.

O multipaper se mostra como uma alternativa ao formato tradicional de teses e

dissertacdes, possibilitando uma maior divulgacao dos resultados da pesquisa cientifica junto a
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diversos sujeitos e favorecendo uma maior comunicagdo e cooperagdo dentro da comunidade

académica (Costa, 2014).

2 METODOLOGIA
O instrumental metodoldgico, de acordo com Marconi e Lakatos (2017), esta
diretamente relacionado ao problema que sera estudado e dependera da natureza do fenomeno,

do objeto da pesquisa, de fatores humanos, dentre outros elementos, e sera detalhado a seguir.

2.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

2.1.1 Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional - MIDR

O Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional - MIDR, 6rgdo integrante
da administragdo publica federal direta, teve a sua atual Estrutura Regimental definida pelo
Decreto n°® 12.504, de 12 de junho de 2025 (BRASIL, 2025). Criado originalmente como
Ministério da Integracdo Nacional pela Medida Proviséria n® 1.911-8/1999 (BRASIL, 1999),
convertida na Lei n® 10.683, de 28 de maio de 2003 (BRASIL, 2003), o 6rgdo possui como
principais competéncias: a Politica Nacional de Desenvolvimento Regional; a Politica Nacional
de Protecao e Defesa Civil; a Politica Nacional de Irrigacdao, em articulagdo com o Ministério
da Agricultura e Pecudria; a formulagdo e gestdo da Politica Nacional de Ordenamento
Territorial, a definicdo de diretrizes e normas para aplicagdo dos recursos dos Fundos
Constitucionais de Financiamento, do Programa Nacional de Microcrédito Produtivo
Orientado, do Fundo de Investimentos da Amazonia, do Fundo de Investimentos do Nordeste
e dos Fundos de Desenvolvimento; além da elaboragao e execugdo de planos, programas e acdes
voltados ao desenvolvimento regional, infraestrutura, seguranca hidrica, irrigacdo, defesa civil

e gestdo de riscos e desastres.

2.1.2 Forga de Trabalho do MIDR

A forga de trabalho do MIDR ¢ composta por 638 servidores, sendo 345 homens e 293
mulheres. Desse total, 364 participam do PGD-MIDR, enquanto 274 ndo participam - Tabelas
5 e 6 do Anexo A, respectivamente.

Os 638 servidores em exercicio no MIDR estdo distribuidos em 83 cargos, carreiras ou
categorias funcionais. Entre esses, destacam-se pela maior representatividade: Analista
Técnico-Administrativo (113 servidores), cargos em comissdo sem vinculo efetivo (103

servidores), Analista de Infraestrutura (89 servidores), Assistente Técnico-Administrativo (59
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servidores) e Agente Administrativo (43 servidores) — Tabela 7 do Anexo A.

2.1.3 Forga de Trabalho do PGD-MIDR

Dos 364 servidores participantes do PGD-MIDR, 339 possuem vinculo efetivo com a
Administragdo Publica e 25 ndo possuem. Quanto ao perfil de género, 178 sdo homens e 186
sdo mulheres. Em relacdo ao regime de trabalho, 201 atuam em regime integral, 147 em regime
parcial e 16 em regime presencial — Tabelas 8, 9 € 10 do Anexo B, respectivamente.

Os 364 servidores participantes do PGD-MIDR estdao distribuidos em 52 cargos,
carreiras ou categorias funcionais. Entre esses, destacam-se pela maior representatividade:
Analista Técnico-Administrativo (92 servidores), Analista de Infraestrutura (53 servidores),
Assistente Técnico-Administrativo (49 servidores), Agente Administrativo (29 servidores) e

cargos em comissdo sem vinculo efetivo (25 servidores) — Tabela 11 do Anexo B.

2.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

2.2.1. Sistematizag@o dos procedimentos metodoldgicos adotados
Segue abaixo a sistematiza¢do dos procedimentos metodoldgicos que foram adotados

na dissertagao:

Quadro 1 - Mapa metodolégico da pesquisa.

Mapa metodologico da pesquisa

Modelo Légico do Programa de Gestdo e Desempenho na modalidade de
teletrabalho: percepgdes dos atores institucionais do MIDR
Exploratdria-Descritiva
Investigar o Programa de Gestdo e Desempenho (PGD) aplicado ao MIDR na
modalidade de teletrabalho, por meio do desenvolvimento de seu Modelo
Légico e da analise das percepgdes dos atores institucionais sobre o programa
e sobre indicadores de desempenho
ESTUDO 1

Quais aspectos mais relevantes podem ser identificados na literatura
académica em relagdo as novas formas de trabalho e ao teletrabalho no que
diz respeito ao desempenho, produtividade, satisfagao, bem-estar, qualidade
de vida, equilibrio entre vida profissional e pessoal, gestdo e avaliagdo de
desempenho, especialmente quando aplicaveis ao servigo publico?

Titulo

Natureza da pesquisa

Objetivo Geral

Questio de pesquisa

Objetivo Especifico 1

Identificar na literatura académica os aspectos mais importantes em relagao
as novas formas de trabalho e ao teletrabalho no servigo publico

Estratégia Revisdo Sistematica de Literatura
Protocolo Cronin, Ryan e Coughlan (2008)
Amostragem Buscas realizadas nas plataformas Scopus e Web of Science seguindo
critérios de selecdo pré-estabelecidos
Amostra 72 artigos
Fonte dos dados Secundaria

Registro dos dados

Planilha Excel contendo todas as fases de aplicacdo do Protocolo

Abordagem

Quantitativa Qualitativa




Analise dos dados

Andlise Bibliométrica |

Analise Tematica

ESTUDO 11

Problema de pesquisa

Como avaliar o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho e o desempenho

dos teletrabalhadores?

2) Desenvolver o
Modelo Logico do

3) Analisar a percepgao
dos atores

4) Compreender a
percepgdo dos atores

PGD-MIDR na institucionais sobre institucionais sobre o
modalidade de indicadores de PGD-MIDR na
teletrabalho, desempenho para o modalidade de
Objetivos Especificos identificando o seu teletrabalho teletrabalho
problema, suas identificados na
referéncias basicas, sua literatura académica.
estruturagdo para
alcance de resultados e
definindo seus fatores
de contexto e
indicadores de produto.
Abordagem Qualitativa Quantitativa Qualitativa
Amostragem Nao Probabilistica Nao Probabilistica Nao Probabilistica
por acessibilidade por acessibilidade por acessibilidade
2 membros da Equipe 27 servidores do 27 servidores do
Amostra Gerencial do Programa MIDR, dentre MIDR, dentre

teletrabalhadores,
gestores ¢ membros da
Equipe Gerencial

teletrabalhadores,
gestores e membros da
Equipe Gerencial

Técnica de coleta de | Pesquisa documental ¢ Questionario Entrevistas
dados entrevistas
Decretos, Instrugoes Questionario
Normativas, Portarias e estruturado (survey
Manuais eletronica) contendo 28
Instrumento de coleta (vinte e 0ito) Roteiro
de dados Roteiro indicadores de semiestruturado de
semiestruturado de desempenho divididos entrevista
entrevista proposto em 6 (seis) categorias
pela Nota Técnica avaliativas
IPEA n° 6/2010
Fonte de dados Primaria Priméria Primaria
Resumos e anotagdes
apos a leitura dos
documentos Gravagoes das
selecionados na Planilha do Google entrevistas
Registro de dados pesquisa documental | Forms com as respostas semiestruturadas,

Gravagoes das

do Questionario

anotacoes e
transcri¢des das

Analise dos dados

entrevistas respostas
semiestruturadas e
anotacdes das respostas
Estatistica Descritiva Classificagdo
(Média e Desvio Hierarquica
Padrao) Descendente

Nota Técnica IPEA n°
6 (Cassiolato; Gueresi,
2010)

Wilcoxon signed rank
(comparagdo entre
médias)

Software utilizado:
Jasp (versao 0.95.2).

Analise de Similitude

Analise de
Especificidades

Software utilizado:
Iramuteq

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.2 Natureza da pesquisa

A pesquisa possui natureza exploratdria-descritiva. Segundo Marconi e Lakatos (2017,
p. 205), estudos exploratérios-descritivos combinados buscam descrever um fenomeno de
maneira completa, podendo utilizar para isso andlises empiricas e tedricas e descrigcdes
quantitativas e/ou qualitativas, dando precedéncia a representacdo sistematica e procedimentos
de amostragem flexiveis. Nesse sentido, o trabalho buscou descrever o Programa de Gestdo e
Desempenho aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho, aumentando a familiaridade
com esse fendmeno recente no servigo publico federal brasileiro, ainda pouco explorado,
exigindo, portanto, a discussdo de conceitos importantes para se avangar na perspectiva sobre

0 tema.

2.2.3 Procedimentos Metodoldgicos do Estudo I

O Estudo I consistiu em uma revisao sistematica da literatura com o objetivo de cumprir
o Objetivo Especifico 1. Seguiu-se o protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008), com a
realizacdo de buscas nas bases Scopus e Web of Science segundo critérios de selecao
pré-estabelecidos. Ao final, foram selecionados 72 artigos para andlise, que combinou
abordagem quantitativa — para a andlise bibliométrica — e abordagem qualitativa — para a
analise tematica.

Os procedimentos metodologicos aplicados no Estudo I foram descritos de maneira mais

completa na Secdo 3.4 do trabalho.

2.2.4 Procedimentos Metodologicos do Estudo 11

O estudo adotou abordagem mista, combinando métodos quantitativos e qualitativos
para aprofundar a compreensdo do fenomeno. O Objetivo Especifico 2 desenvolveu, por meio
de abordagem qualitativa, o Modelo Logico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de
teletrabalho. O Objetivo Especifico 3 investigou, por via quantitativa, as percepcdes dos atores
institucionais sobre indicadores de desempenho no teletrabalho identificados na literatura
académica. O Objetivo Especifico 4 examinou, com enfoque qualitativo, as percepgdes desses

mesmos atores sobre o Programa de Gestdao e Desempenho.

Caracterizacao da amostra
A amostra foi ndo probabilistica por acessibilidade e incluiu 27 servidores do MIDR

(efetivos e comissionados), dos quais 4 sao exclusivamente gestores, 11 sdo exclusivamente
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teletrabalhadores, 11 sdo simultaneamente gestores e teletrabalhadores e 1 ndo é gestor nem
teletrabalhador, participando do gerenciamento do Programa. Os 2 membros da Equipe
Gerencial se enquadram em algumas dessas categorias previamente citadas. Aconteceram 23
momentos de coleta, com algumas entrevistas envolvendo mais de um servidor. A maioria dos
participantes foi do sexo feminino (62,96%), em posi¢oes de lideranca (55,56%) e em
teletrabalho integral ou parcial (cada um 40,74%); a experiéncia média em lideranga foi de 4,11
anos e o tempo médio de servico no MIDR foi de 11,33 anos.

Os instrumentos de coleta foram validados semanticamente antes da aplicagdo. A
pesquisa contou com autorizagdes institucionais do MIDR e parecer favoravel da Comissao de
Etica da UnB; antes de cada entrevista foram lidos e aceitos termos de consentimento e de uso

de imagem e voz, e o consentimento foi registrado em 4udio e video.

Objetivo Especifico 2

A coleta de dados combinou pesquisa documental e entrevistas semiestruturadas com a
Equipe Gerencial do Programa, realizadas entre 09 e 16 de julho de 2025, seguindo o roteiro da
Nota Técnica IPEA n°® 6/2010. Os documentos analisados incluiram decretos, instrugdes
normativas, portarias, manuais do PGD Petrvs, Guia Pratico PGD e informagdes do site do
PGD-MIDR. As entrevistas buscaram mapear o problema que o Programa busca resolver, seus
objetivos, publico-alvo, cadeia de valor (recursos, agdes, produtos, resultados e impactos) e
fatores contextuais, efetivando-se, assim, o desenvolvimento do Modelo Logico. Ao final,
buscou-se desenvolver indicadores de desempenho e consolidar recomendagdes para a melhoria
do Programa.

A analise dos dados seguiu o procedimento metodologico da Nota Técnica IPEA n°
6/2010, garantindo a checagem da consisténcia do Modelo e a avaliagdo de sua vulnerabilidade,

bem como a analise da motivacao dos atores.

Objetivo Especifico 3

Aplicou-se um Questiondrio Estruturado para avaliar percepgdes sobre 28 indicadores
de desempenho no teletrabalho identificados na literatura académica. Os indicadores foram
organizados em seis categorias tematicas: bem-estar, contexto de trabalho, produtividade,
gestao, relagdes interpessoais e tecnologia.

Cada indicador teve duas afirmativas avaliadas em uma escala Likert de 5 pontos (1 =
menor concordancia; 5 = maior concordancia). As respostas foram registradas em planilha do

Google Forms para sistematizagao.
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A anélise adotou abordagem quantitativa com o auxilio do software JASP. Foram
realizadas estatistica descritiva (média e desvio padrdo) e testes comparativos entre grupos
usando o teste ndo paramétrico de Wilcoxon signed-rank devido a auséncia de normalidade nas

distribuicodes.

Objetivo Especifico 4

Coletaram-se dados por meio de entrevistas semiestruturadas aplicadas com um roteiro
de 7 perguntas abertas dirigidas a diferentes publicos (equipe gerencial do Programa,
teletrabalhadores e gestores). As questdes abordaram diferentes aspectos do Programa, tais
como a pratica atual de avaliacdo de desempenho, satisfacdo com o modelo vigente, frequéncia
avaliativa ideal e proposi¢ao de indicadores especificos.

As respostas foram registradas por gravacdes, anotagdes e transcrigdes para posterior
analise qualitativa, com o auxilio do software Iramuteq para andlises lexicais e a aplicacdo de
3 técnicas: 1) Classificagdo Hierarquica Descendente (CHD), realizada em trés etapas —
preparagdo/codificacdo dos textos, geragdo da CHD e interpretagdo das classes para segmentar
e agrupar trechos segundo vocabularios e frequéncias de formas reduzidas; 2) Andlise de
Similitude, baseada na teoria dos grafos, para identificar coocorréncias entre palavras e mapear
a estrutura relacional do corpus; e 3) Anélise de Especificidades, para examinar frequéncias e
indices hipergeométricos (*) das palavras em relacdo a duas s variaveis de fungdo (lider e
servidor). Essas técnicas visaram extrair classes tematicas, relagcdes semanticas e termos
discriminantes entre perfis funcionais, subsidiando a compreensdo das percepcdes sobre o
Programa e seus meios avaliativos.

Os procedimentos metodoldgicos aplicados no Estudo II foram descritos de maneira

mais completa na Sec¢ao 4.4 do trabalho.
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3 ESTUDO I - NOVAS FORMAS DE TRABALHO, TELETRABALHO E SUAS
IMPLICACOES PARA O DESEMPENHO, BEM-ESTAR E GESTAO: EVIDENCIAS
DA LITERATURA COM FOCO NO SETOR PUBLICO

3.1 INTRODUCAO

A organizagdo do trabalho vem sofrendo mudangas estruturais impulsionadas por
transformagdes sociais, economicas e tecnoldgicas que afetam também o setor publico. A busca
por produtividade, autonomia e flexibilidade estimulou o surgimento de novas modalidades
laborais que, embora tragam melhorias para o mundo do trabalho, colocam desafios para
gestores e servidores.

Os arranjos de trabalho flexiveis exigem reflexdes que avaliem seus efeitos sobre
praticas gerenciais e rotinas profissionais, o que justifica o presente estudo, que se guiou pela
seguinte questdo de pesquisa: “Quais aspectos mais relevantes podem ser identificados na
literatura académica em relagdo as novas formas de trabalho e ao teletrabalho no que diz
respeito ao desempenho, produtividade, satisfacdo, bem-estar, qualidade de vida, equilibrio
entre vida profissional e pessoal, gestdo e avaliagdo de desempenho, especialmente quando
aplicaveis ao servigo publico?”.

Adotou-se como estratégia para responder a questdo de pesquisa a realizagao de uma
revisdo sistematica da literatura, que identificou e analisou os principais aspectos relacionados
as novas formas de trabalho e ao teletrabalho, com foco nas implica¢des para desempenho e
bem-estar dos trabalhadores e para a gestdo e avaliagao.

Com base no Protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008), selecionaram-se 72 artigos.
Aplicou-se dupla analise: bibliométrica, de carater quantitativo, estruturada em sete categorias;
e tematica, de carater qualitativo, que identificou 15 categorias. A combinagdo das duas analises
revelou padrdes quantitativos da producdo cientifica, nucleos conceituais e lacunas para
pesquisas futuras.

A agenda de pesquisa tracada recomendou pesquisas longitudinais € comparativas,
focando em teletrabalho, arranjos flexiveis, lideranca e gestdo, impactos no desempenho e
reten¢do da forca de trabalho, tecnologia e inclusdo, variagdes demograficas e setoriais, saude,
equidade e aprimoramento de instrumentos e métricas.

Também se recomendou a adogdo de politicas publicas que integrem desempenho e
bem-estar, com investimento em tecnologias de informagao e comunica¢do; modernizagdo da
gestdo e da lideranga; tratamento equanime entre os trabalhadores, promovendo maior

integragdo e retencao da forga de trabalho; normatizagdo de aspectos ergondmicos e estruturais
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e monitoramento transparente do teletrabalho.
Buscou-se assim, com o presente estudo, contribuir para o avango do conhecimento

sobre o tema e para a formulagdo de politicas e praticas organizacionais mais eficazes.

3.2 OBJETIVO
Identificar na literatura académica os aspectos mais importantes em relacdo as novas

formas de trabalho e ao teletrabalho no servigo publico.

3.3 REFERENCIAL TEORICO
O referencial tedrico que embasou o Estudo I esta sistematizado no Mapa de Literatura

a seguir apresentado:

Quadro 2 - Mapa de Literatura do Referencial Teorico do Estudo I.
Mapa de Literatura do Referencial Teérico do Estudo I

- Allen, Golden, Shockley (2015)
- Belmonte (2008)
- Cardoso; Petri (2023)

Novas Formas de Trabalho e Teletrabalho - Macedo (2023)
- Nogueira Filho et al. (2020)

- Palumbo; Manesh; Petrolo (2022)
- Silva (2015)

- Teixeira; Bacinello (2024)

- Azevedo (2021)

- Brito; Silva (2020)

- Cardoso; Petri (2023)

- Fraga et al. (2023)

- Guilherme; Sousa (2024)

- Justino; Ferri; Frollini (2021)

- Martins; Mota (2011)

- Sallaberry et al. (2024)

- Toledo; Mendonga (2023)

- Vilarinho; Paschoal; Demo (2021)
- Vilhena; Martins (2022)

Desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.1 Novas Formas de Trabalho e o Teletrabalho
As mudancas da sociedade e da economia impulsionaram a transformag¢ao do mundo do

trabalho, com o surgimento de novas formas de se trabalhar, buscando a conciliacdo de
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produtividade, autonomia e flexibilidade, o que também atingiu o setor publico (Palumbo;
Manesh; Petrolo, 2022). Dentre as novas formas de trabalho, se destaca o teletrabalho, cuja
conceituagdo ¢ muito ampla, se confundindo com termos que possuem significados diferentes,
mas que muitas vezes sao utilizados da mesma maneira (Allen, Golden, Shockley, 2015).

Para que a atividade laboral seja considerada teletrabalho, deve ser exercida fora da
sede fisica da empresa, 6rgao ou entidade e permitir a interagdo com superiores hierarquicos e
clientes por intermédio de ferramentas de comunicagdo (Belmonte, 2008).

A Lein®12.551, de 15 de dezembro de 2011 - Consolidacao das Leis do Trabalho/CLT
(BRASIL, 2011) equiparou juridicamente para fins de comando, controle e supervisdo o
trabalho exercido por meios telematicos e informatizados ao exercido por meios pessoais €
diretos.

O teletrabalho foi uma solugao adotada pelo Estado Brasileiro para evitar a paralisagao
dos servigos publicos durante a pandemia de coronavirus, com a implementacdo de formas
heterodoxas para o exercicio da jornada de trabalho, entretanto, tal modalidade de trabalho ja
era objeto de debate no periodo pré-pandemia (Cardoso; Petri, 2023; BRASIL, 2020).

A virtualizagao dos processos viabilizou o teletrabalho no ambito publico, o que ressalta
a importancia do avango tecnolédgico (Silva, 2015).

Diversos orgdos publicos implementaram de forma bem-sucedida o teletrabalho, como
o Tribunal de Contas da Unido, a Receita Federal e a Advocacia-Geral da Unido, com destaque
especial para o pioneirismo do Servigo Federal de Processamento de Dados - SERPRO, que
adotou um projeto-piloto em 2006, e para os o6rgaos do Poder Judicidrio, que o adotam de
maneira mais ampla, tendo como exemplo o Tribunal Superior do Trabalho, que utiliza essa
modalidade de trabalho desde 2012 (Silva, 2015).

Os possiveis beneficios do teletrabalho sdao a maior flexibilidade de tempo e local de
trabalho, reducdo de custos, aumento da produtividade e da transparéncia na gestdo publica,
devendo ser observados o alinhamento do teletrabalhador e do servigo por ele prestado com a
modalidade de teletrabalho, a sua integracdo ao processo de trabalho e a possibilidade de
mensuracao de seu desempenho (Belmonte, 2008; Silva; 2015).

O teletrabalho ndo ¢ uma modalidade isenta de riscos, podendo gerar conflito entre as
atividades pessoais e profissionais e isolamento social e profissional, sendo que a reducdo do
contato entre os profissionais de uma equipe pode prejudicar a colaboragao mutua entre eles, a
sensacdo de pertencimento ao grupo social e o alcance de bons resultados (Teixeira; Bacinello,
2024; Macedo, 2023; Cardoso; Petri, 2023).

As possiveis limitacdes que o ambiente doméstico e familiar impde ao teletrabalho sdo
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compensadas pelo aumento da concentragdo e consequente celeridade nas entregas, que ficam
condicionadas a um bom planejamento pelos servidores e gestores (Teixeira; Bacinello,2024).

O teletrabalho pode ser visto como um mecanismo de desenvolvimento institucional,
pois o aumento da qualidade de vida gera no trabalhador um maior comprometimento com a
instituicdo, favorecendo o aumento da competitividade organizacional (Nogueira Filho et al.,
2020).

Ainda existe uma cultura organizacional que vislumbra o desempenho do
teletrabalhador como inferior ao do trabalhador presencial, cultura essa que s6 pode ser
modificada pela valorizagdo dos servigcos publicos oferecidos e implementagdo de bons
sistemas avaliativos de produtividade, sendo importantes também o treinamento dos gestores

publicos e o desenvolvimento de softwares adequados (Silva, 2015; Cardoso; Petri, 2023).

3.3.2 Desempenho

O desempenho ¢ a soma de esfor¢os voltados para atingir resultados especificos
(Martins; Mota, 2011).

Considerando que o teletrabalho limita os meios de controle gerencial e favorece a
autonomia do trabalhador, a interagdo social ¢ um fator que deve ser considerado quando se
fala em teletrabalho, pois reflete positivamente na relacdo entre os controles gerenciais € o
desempenho laboral, cabendo a organizagdo estabelecer formas de combater o isolamento
social dos teletrabalhadores (Sallaberry et al., 2024).

Além de uma boa estrutura, com ambiente, equipamentos e treinamentos adequados, ¢
importante para o teletrabalho a ado¢do de um plano de métricas para avaliagdo regular da
produtividade, uma vez que a falta de controle de resultados pode influenciar na queda de
desempenho dos teletrabalhadores (Guilherme; Sousa, 2024).

No ambito das organizacdes publicas federais, existem diversas ferramentas para avaliar
o desempenho dos servidores publicos. A atual avaliacdo de desempenho no servico publico
federal se baseia no principio da eficiéncia previsto na Emenda Constitucional n° 19, de 04 de
junho de 1998 (BRASIL, 1998) e nos critérios estipulados no Regime Juridico Unico - Lei n°
8.112, de 11 de dezembro de 1990 (BRASIL, 1990), sendo aplicada de maneira periddica ou
de maneira especial, esta ultima quando o servidor publico ainda estd em estagio probatdrio
(Azevedo, 2021).

A literatura aponta o teletrabalho como um mecanismo de melhoria do desempenho,
que favorece a eficiéncia em prol do atendimento ao interesse publico, contudo o alto

rendimento funcional deve estar atrelado a preservacdo da saude mental do teletrabalhador,
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devendo a Administragdo Publica buscar formas de mitigar as consequéncias negativas geradas
pelo isolamento social (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Brito; Silva, 2020).

A eficiéncia do teletrabalho esta diretamente relacionada ao uso de ferramentas que
propiciem uma comunicagao agil e o controle de tarefas (Justino; Ferri; Frollini, 2021).

O uso da tecnologia ¢ essencial no aumento do desempenho e da produtividade. Uma
das ferramentas que podem auxiliar na qualidade dos resultados ¢ a inteligéncia artificial,
todavia, o seu uso depende de regulamentacao e de uma melhor preparagdao do corpo funcional
para lidar com ela (Toledo; Mendonga, 2023).

Tendo em vista que a flexibilidade no tempo e no espago e a adesdo aos meios
tecnologicos sdo atributos essenciais do teletrabalho, capazes de afetar os meios de controle da
produtividade, a forma mais eficaz de mensura¢ao do desempenho funcional seria o controle
por resultados, sendo essencial que o teletrabalhador esteja ciente dos objetivos organizacionais
e das metas individuais, o que facilitaria a obten¢ao de indicadores objetivos (Fraga et al.;
2023).

A gestdo por desempenho, apesar de possuir previsdo constitucional e legal, ndo foi
regulamentada e implementada em larga escala nas diferentes esferas de governo, ndo estando
plenamente integrada na cultura publica, sendo aplicada em acgdes e experiéncias isoladas
(Vilhena; Martins, 2022).

A avaliacdo de desempenho dos teletrabalhadores nao ¢ realizada, na maior parte das
vezes, por sistemas de mensuracdo de produtividade, mas sim por questiondrios respondidos
pelos proprios funcionarios, o que denota a necessidade de aprimoramento dos meios
avaliativos, com o desenvolvimento de sistemas de avaliagdao especificos para o teletrabalho,
levando em consideragdo a percepcao dos gestores sobre as melhores formas de avaliar essa
modalidade laboral (Cardoso; Petri, 2023).

A avaliacdo de desempenho do teletrabalho no servigco publico, quando realizada, se
baseia em informagdes fornecidas pelos proprio teletrabalhador a sua chefia, e ndo em dados
objetivos de sua producdo, o que torna os meios avaliativos eivados de subjetividade e pouco
fidedignos a realidade (Azevedo, 2021).

Assim, ¢ importante ter em mente que uma avaliagcdo coesa deve verificar o tipo de
trabalho realizado; o conhecimento técnico sobre o assunto; a capacidade do trabalhador para
executar tarefas e resolver problemas; o relacionamento interpessoal com os colegas e os
resultados obtidos, sendo que os indicadores de desempenho devem mensurar dados
disponiveis, de modo a permitir a prospec¢do de medidas de corre¢do e aperfeicoamento

(Guilherme; Sousa, 2024).
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3.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A Revisao Sistematica de Literatura - RSL possui especial relevancia no campo da
pesquisa cientifica, pois busca realizar uma sintese do conhecimento vigente em determinado
campo de atuacdo, além de tragar diretrizes e agendas futuras de pesquisa, sendo, muitas vezes,
mais eficiente do que um estudo individual (Galvao et al., 2022).

De modo a trazer mais robustez ao referencial tedrico do presente trabalho, foi realizada
uma RSL, que utilizou o Protocolo de Cronin, Ryan ¢ Coughlan (2008) como referencial
metodolédgico, de modo a garantir a qualidade do procedimento.

Na Etapa 1 do Protocolo, foi realizada a defini¢do da questdo de pesquisa que guiaria a
RSL: Quais aspectos mais relevantes podem ser identificados na literatura académica em
relacio as novas formas de trabalho e ao teletrabalho no que diz respeito ao desempenho,
produtividade, satisfacio, bem-estar, qualidade de vida, equilibrio entre vida profissional
e pessoal, gestiao e avaliacido de desempenho, especialmente quando aplicaveis ao servico
publico?

Na Etapa 2 do Protocolo foi realizada a defini¢do do conjunto de critérios de inclusdo e
exclusdo. Para isso, foram realizadas buscas exploratdrias nas bases de dados “Web of Science
Core Collection” e “Scopus” no periodo de abril a junho de 2025, de modo a refinar esses
parametros de selecao.

A consolidagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo dos artigos na RSL chegou as

seguintes defini¢des:

Quadro 3 - Critérios de inclusdo e exclusio para a Revisdo Sistematica de Literatura.
Descritores

performance OR productivity OR satisfaction OR “work-life balance” OR wellbeing OR well-being OR
evaluation OR management AND telework® OR "remote work*" OR "smart work*" OR "flexible work
arrangement™" OR "new ways of work*" OR “new world of work*” AND "public service" OR "public

administration" OR "public sector" OR "public management"

Critérios de busca pelos descritores

Scopus Web of Science Core Collection
Article Title, Abstract, Keywords Topic (Searches title, abstract, keyword plus, and
author Keywords)

Critérios de refinamento da pesquisa

Scopus Web of Science Core Collection

Document Type Document Type
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Article Article

Subject Area Web of Science Categories
Public Administration; Management; Public
Social Sciences; Business, Management and | Environmental Occupational Health; Business;
Accounting; Environmental Science; Psychology | Environmental  Sciences; Social  Sciences
Interdisciplinary; Environmental Studies;
Psychology = Multidisciplinary; Psychology
Applied; Ergonomics; Psychology Experimental;
Sociology; Humanities Multidisciplinary;
Multidisciplinary Sciences; Psychology Clinical;

Law; Social Work

Research Areas
Public Administration; Business Economics;
Public Environmental Occupational Health;

Psychology; Social Sciences Other Topics;

Government Law; Sociology; Social Work

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ap0s a definicdo dos pardmetros de selecao dos artigos, foram realizadas buscas nas

bases de elei¢do, que geraram os seguintes resultados numeéricos:

Tabela 1 - Resultados numéricos apos a aplicag@o dos critérios de inclusdo e exclusdo na pesquisa nas
bases de dados elegidas para a Revisdo Sistematica de Literatura.
Base de dados Resultado sem filtros Resultados com a aplicagao

dos parametros de selecao

Scopus 221 120
Web of Science Core 188 133
Collection

Total de artigos com a aplicaciio dos parimetros de seleciao

253

Fonte: Elaborado pelo autor.

Na Etapa 3 do Protocolo, foi realizada a selegdo e acesso a literatura. A partir dos 253
artigos selecionados nas buscas iniciais, foi realizada a identifica¢do de 66 artigos duplicados,
sendo 64 entre as duas bases, 1 dentro da Scopus e 1 dentro da Web of Science Core Collection.
Essas duplicatas foram excluidas, o que resultou na selecao de 187 artigos para a verificacao

de disponibilidade, sendo 119 da Scopus e 68 da Web of Science Core Collection.
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Apos isso, verificou-se que, dentre os 187 artigos selecionados para a verificagdo de
disponibilidade, 67 estavam indisponiveis, sendo 47 da Scopus e 20 da Web of Science Core
Collection. Eles foram excluidos, o que resultou em 120 artigos disponiveis, sendo 72 da
Scopus e 48 da Web of Science Core Collection.

Nesse momento, diante do grande volume de artigos e de modo a focar na literatura
mais atualizada sobre o tema, se optou pela realizagdo de um corte temporal, mantendo-se
apenas os artigos publicados no periodo de 2018 a 2025, o que resultou na exclusao de 10
artigos, sendo 7 da Scopus ¢ 3 da Web of Science Core Collection. Desse modo, foram
selecionados 110 artigos para a leitura do titulo, resumo e palavras-chave, sendo 65 da Scopus
e 45 da Web of Science Core Collection.

Ap6s a leitura do titulo, do resumo e das palavras-chave, foram excluidos 17 artigos,
sendo 12 da Scopus e 5 da Web of Science Core Collection e foram selecionados 93 artigos
para a leitura completa, sendo 53 da Scopus e 40 da Web of Science Core Collection.

Na Etapa 4 do Protocolo, foi realizada a avaliagcdo da qualidade da literatura incluida na
revisdo. Apos a leitura completa dos 93 artigos selecionados na etapa anterior, foram excluidos
21 trabalhos por ndo terem aderéncia com a questdo de pesquisa, sendo 12 da Scopus e 9 da
Web of Science Core Collection e foram selecionados 72 artigos para inclusdo definitiva na
RSL, sendo 41 da Scopus e 31 da Web of Science Core Collection. Esses artigos estao listados
no Quadro 8, constante no Apéndice A do trabalho e estdo organizados por nome do artigo e
dos autores, periddico de publicac¢do, no de publicagdo e base de dados de origem.

Na Etapa 5 do Protocolo, foi feita a andlise, sintese e disseminac¢do dos resultados a
partir da andlise aprofundada dos 72 artigos selecionados para compor a RSL. Buscou-se
responder a questdo de pesquisa estabelecida na Etapa 1 do Protocolo, identificando na
literatura académica os aspectos mais relevantes sobre o tema abordado. Foram extraidos os
dados quantitativos dos artigos, que embasaram a andlise bibliométrica, bem como os dados

qualitativos, que subsidiaram a analise tematica.

3.5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

3.5.1 Anélise Bibliométrica
A partir da extragdo dos dados quantitativos, foi possivel fazer a bibliometria dos 72
(setenta e dois) artigos selecionados em relacdo as seguintes categorias: ordem dos autores por

quantidade de artigos publicados; tipo de artigo; pais de realizacdo das pesquisas; pais de
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origem dos periddicos, ordem dos periddicos por quantidade de artigos publicados, abordagem
metodologica e recorte temporal.

Williamson foi autor mais prolifico, tendo publicado 4 (quatro) artigos. Por sua vez,
Barbieri; Bellini; De Simone; Juknevi¢iené; Mondo; Neumann; Pfaff; Rybnikova; Schubin;
Seinsche e Toleikiene publicaram 3 (trés) artigos. Os autores que publicaram 2 (dois) artigos
foram Abbad; Abolina; Bekkers; Boulet; Charbonneau; Colley; Cornu; Demo; Deschenes; De
Vries; Galletta; Giauque; Legentil; Mourdo; Parent-Lamarche; Pileri; Pinna; Toscano;
Tummers; Velasco; Weeratunga e Zappala. Os demais autores publicaram apenas 1 (um) artigo.

A grande maioria dos artigos sdo empiricos, com 68 (sessenta e oito) trabalhos
possuindo essas caracteristicas, o que evidencia que pesquisas de campo tém sido realizadas
em grande volume. 2 (dois) artigos sdo simultaneamente revisdes sistematicas de literatura e
empiricos. 1 (um) artigo se trata exclusivamente de uma revisao sistematica de literatura. Por
sua vez, 1 (um) artigo pode ser classificado como sendo um trabalho teorico.

No que diz respeito ao pais de realizagdo das pesquisas, o Brasil teve maior destaque,
com 15 (quinze) pesquisas, o que demonstra que as Novas Formas de Trabalho t€ém sido
bastante estudadas em territorio nacional. Alemanha e Itdlia também demonstram grande
relevancia no estudo do tema. Cada um desses paises foi o local de realizacdo de 10 (dez)
pesquisas. Outros paises de destaque foram o Canada, com 7 (sete) pesquisas realizadas em seu
territorio; Australia, que foi o local de realizagdo de 5 (cinco) pesquisas; e Paises Baixos, com
4 (quatro) pesquisas realizadas nesse pais. 3 (trés) pesquisas foram realizadas em cada um dos
seguintes paises: Lituania, Noruega e Sui¢a. Pesquisas também foram realizadas nos Estados
Unidos, na Finlandia, na Letonia e no Reino Unido, com 2 (dois) trabalhos em cada pais. Os
demais paises que foram locais de realizagdo das pesquisas constantes na RSL tiveram
participag@o em apenas 1 (um) trabalho.

Em relacdo ao pais de origem dos periddicos, o Reino Unido foi a nagdo que mais
publicou artigos, com 18 (dezoito) publicacdes. Estados Unidos e Suica também tiveram grande
destaque, com 13 (treze) publicagdes cada. O Brasil mostrou grande relevancia, com 11 (onze)
publicacdes. A Australia publicou 3 (trés) artigos. Alemanha, Canad4d e Paises Baixos
publicaram 2 (dois) artigos cada. Chile; Espanha; Finlandia; Itilia; México; Republica Tcheca;
Roménia e Suécia publicaram apenas 1 (um) artigo.

O periddico que mais teve artigos publicados foi a revista Sustainability, com 5
publicagdes. Em seguida vieram a Review of Public Personnel Administration (Estados
Unidos) e a Revista do Servigco Publico (Brasil) com 4 artigos publicados em cada uma das

revistas. Computers in Human Behavior Reports (Reino Unido) e Public Personnel
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Management (Estados Unidos) publicaram, cada uma, 3 (trés) artigos. Administragdo Publica
e Gestdo Social (Brasil), Administrative Sciences (Suica), International Journal of
Environmental Research and Public Health (Suica), International Review of Administrative
Sciences (Reino Unido), Public Management Review (Reino Unido) e Revista de Gestao e
Secretariado (Brasil) publicaram, cada uma, 2 (dois) artigos. Os demais periddicos tiveram
apenas 1 (um) artigo publicado.

Em relagao a abordagem metodolodgica utilizada, 40 (quarenta) artigos optaram por
utilizar métodos quantitativos, 26 (vinte e seis) artigos optaram por métodos qualitativos e 6
(seis) artigos optaram por uma abordagem mista. Isso ressalta a importancia da realizagdo de
mais pesquisas que busquem identificar e compreender as percepgdes de trabalhadores e
gestores sobre as novas formas de trabalho.

No que diz respeito ao recorte temporal, 59 (cinquenta e nove) artigos optaram por um
recorte transversal, 11 (onze) artigos optaram por um recorte longitudinal, enquanto 2 (artigos)
nao podem ser classificados de nenhuma dessas formas por nao se tratar de artigos empiricos.
Isso demonstra a necessidade de realizagcdo de pesquisas que analisem os impactos das novas

formas de trabalho a longo prazo nas institui¢des e no mundo do trabalho.

3.5.2 Analise Tematica

A partir da extracdo dos dados qualitativos, foi possivel fazer a analise teméatica dos 72
artigos selecionados, com a identificacdo das seguintes categorias tematicas: aspectos
organizacionais; gestdo e lideranca; desempenho e produtividade; engajamento; bem-estar
fisico e mental; equilibrio entre vida profissional e pessoal; relagdes interpessoais; habilidades
para o teletrabalho, treinamento e capacitacdo; tecnologias de informacdo e comunicagdo;
vantagens e desvantagens do teletrabalho; desafios do teletrabalho; contexto pandémico;
experiéncias de outros paises; questdes de género e aspectos pessoais e familiares. Também
foram apresentadas as limitagdes da RSL e proposta uma agenda de pesquisa e uma agenda de

politicas publicas.

Aspectos organizacionais

As caracteristicas organizacionais do setor publico podem limitar a ado¢do de novas
formas de trabalho, decorrentes de uma maior burocracia, menor autonomia e objetivos
institucionais menos claros (Giauque et al., 2023). Nesse sentido, a comunicag¢do organizacional
cumpre um papel importante nas percepgdes dos trabalhadores em relagdo aos arranjos de

trabalho flexiveis (ibidem).



36

As mudancas dos locais laborais provocadas pelas novas formas de trabalho levaram a
intensificacdo e facilitagdo dos processos de trabalho que, apesar de trazer possiveis beneficios
relacionados a um maior engajamento, também podem gerar exaustdo emocional e impactar
negativamente o bem-estar (Soucek et al., 2024).

Os arranjos de trabalho flexiveis, também conhecidos como trabalho inteligente,
buscam atender a necessidade de maior flexibilidade no setor publico, permitindo um maior
tempo livre para a vida pessoal e liberdade para escolher o horario, o local e a forma de
trabalhar, o que ¢ viabilizado pela tecnologia, sendo que a pandemia de COVID-19 trouxe a
tona as limitacdes das administragdes publicas no que se refere as ferramentas e habilidades
digitais (Todisco et al., 2023).

Os arranjos de trabalho flexiveis podem fazer com que os espacos fisicos laborais sejam
compartilhados, o que impede a sua personalizagdo com objetos pessoais e de valor simbdlico
para o trabalhador, gerando sensagao de falta de pertencimento e esvaziamento de significados
em relacdo ao local de trabalho (Taskin; Courpasson; Donis, 2023).

A flexibilidade do trabalho pode afetar a capacidade da organizagdo lidar com
ocorréncias urgentes e inesperadas, a comunicacdo informal, a aprendizagem coletiva e o
intercdmbio de conhecimentos, gerando percepgdes controversas entre os teletrabalhadores,
tanto positivas quanto negativas (Mele; Belle; Cucciniello, 2021).

O teletrabalho vem ganhando espaco devido ao avango tecnoldgico e a busca por uma
maior flexibilidade no ambiente laboral, devendo a administracdo publica estar aberta as novas
formas de trabalho; apesar disso, pode apresentar desafios como dificuldades de adaptagdo
relacionadas a comunicagdo e interacdo social, a uma cultura organizacional que leva o
teletrabalhador a ser tratado de forma diferente, bem como dificuldades técnicas (Leite; Lemos,
2021; Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021).

O teletrabalho exige a reorganiza¢ao de ambientes de trabalho e de rotinas pessoais, com
a adocdo de adaptacdes e estratégias para uma boa execucdo do trabalho, uma maior
proatividade por parte do trabalhador, aperfeicoamento do uso de ferramentas de comunicacao
e de colaboragdo, maior controle da produtividade, estimulo ao engajamento e constru¢ao de
relagdes de confianga (Seinsche et al., 2023; Toleikiené et al., 2024).

O advento da pandemia de COVID-19 abriu espago para mudangas na cultura
organizacional em relagdo ao teletrabalho, com menos apego ao presenteismo e mais atengao
aos resultados, o que favoreceu a tomada de decisdes gerenciais mais favoraveis a adogdo dessa

modalidade laboral (Williamson; Colley; Foley, 2022). Entretanto, apesar do aumento da
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confianga entre gestores e teletrabalhadores, ainda persiste certa resisténcia ao teletrabalho entre
gestores mais graduados e experientes (ibidem).

As percepcdes em uma organizagdo sobre a inovagao e, em especial, sobre o
teletrabalho, podem variar conforme a posicao de cada pessoa na estrutura organizacional,
sendo a implementa¢do das novas formas de trabalho e dos arranjos de trabalho flexiveis
facilitadas por uma cultura organizacional que valorize os resultados e as caracteristicas do
trabalho (de Vries; Bekkers; Tummers, 2018; Giauque; Cornu; Pacht, 2024).

O teletrabalho fomenta a inovacao nas instituigdes publicas e pode gerar uma percepcao
de maior produtividade e eficiéncia, gerando maior flexibilidade, mas também podendo levar a
um aumento da carga de trabalho e a uma maior dependéncia da tecnologia (Mueller et al.,
2023).

A implementacdo do teletrabalho em organizacdes publicas busca modernizar as
relagdes laborais, com aumento de produtividade e reducdo de custos e absenteismo, devendo
se pautar pela transparéncia e prezar pela seguranga dos dados e uso correto das tecnologias de
informacao e comunicagao (Leite; Lemos, 2021).

A manutengao do teletrabalho pelas institui¢des publicas brasileiras no pos-pandemia
gerou expectativas nos atores envolvidos, a partir das percepgdes positivas das experiéncias
vividas no processo, sendo que sua aceitacao e intengdao de continuidade foi influenciada por
variaveis como satisfacdo no trabalho e expectativa de desempenho (Lopes; Lunardi, 2022).

Fatores individuais e organizacionais podem influenciar no sucesso ou ndo do
teletrabalho, sendo a intengdo de rotatividade e a retencdo dos talentos na organizacao
influenciadas pela flexibilidade laboral, satisfacdo salarial e confianca na supervisdao
(Alshanskaya et al., 2024; Pereira et al., 2024).

Segundo Leite e Lemos (2021), a conceituagdo e regulamentacao do teletrabalho pode
variar entre as diferentes instituigdes, dependendo da forma como essa modalidade laboral ¢é
aplicada em seu ambito interno. Enquanto algumas organiza¢des focam mais na flexibilidade
do local de trabalho, outras focam mais na flexibilidade temporal no trabalho (ibidem).

A implementag@o bem-sucedida de um programa de teletrabalho exige a superacdo de
desafios relacionados a gestdo e supervisao de equipes e ao uso de tecnologias digitais, podendo
igualar ou superar a qualidade do trabalho presencial e gerar maior produtividade e bem-estar,
diminui¢do do estresse e possibilidade do trabalhador conviver mais com sua familia (Zappala;
Toscano; Topa, 2021).

A unidade de recursos humanos da organizagdo possui um papel importante na adesado

e aceitacdo do programa de teletrabalho, mostrando as vantagens inerentes ¢ implementando



38

meios de monitoramento, sendo essencial a participacdo dos teletrabalhadores nos processos
decisoérios, o que favorece a aceitagdao dos programas de teletrabalho (Zappala; Toscano; Topa,
2021).

As institui¢des publicas que estabelecem programas de teletrabalho podem estabelecer
critérios de selegdo dos teletrabalhadores, considerando a sua realidade institucional, bem como
os interesse publico e do profissional em trabalhar de maneira remota, sendo que algumas
institui¢des podem centralizar as decisdes relativas ao programa de teletrabalho na unidade
responsavel pela gestdo de pessoas, enquanto outras atuam gerencialmente de forma mais
descentralizada (Leite; Lemos, 2021).

Um programa de teletrabalho bem desenvolvido pode ajudar as organizagdes publicas
em situacdes de crises e ser uma ferramenta importante de gestdo, devendo a sua implementacao
focar em entregas, resultados e produtividade (Assuncao et al., 2023).

Uma boa execucdo do programa de teletrabalho exige a estipulagdo de metas e a
superacao de desafios, como a resisténcia de gestores e trabalhadores e a disponibiliza¢ao de
ferramentas tecnologicas adequadas; ademais, as institui¢des podem criar comissdes internas
para monitorar o desempenho do programa de teletrabalho, emitindo relatorios regulares
capazes de subsidiar decisdes gerenciais (Leite; Lemos, 2021).

O trabalho hibrido, que alterna trabalho presencial e remoto, nem sempre acaba com a
sensagdo de isolamento social do trabalhador; contudo, muitos deles demonstram preferéncia
por esse modelo, o que pode favorecer o aumento de sua produtividade (Mele; Belle;
Cucciniello, 2021; Williamson et al., 2022).

O trabalho hibrido, quando implementado, deve estar alinhado as expectativas dos
trabalhadores, favorecendo a sua satisfacdo e a consequente permanéncia na organizagao, que
também sao influenciados positivamente pela adequacdo entre o trabalhador e o ambiente de
trabalho, sendo importante uma boa coordenacdo entre gestores e teletrabalhadores para se
superar eventuais dificuldades surgidas no contexto de trabalho em equipe (Deschenes, 2024;
Williamson et al., 2022).

Tarefas padronizadas tendem a ser mais associadas ao teletrabalho, enquanto tarefas que
ndo seguem uma rotina fixa tendem a ser associadas ao trabalho presencial (Mele; Belle;
Cucciniello, 2021).

A auséncia dos teletrabalhadores no ambiente fisico da organizagdo pode eventualmente
gerar sobrecarga de trabalho sobre os trabalhadores presenciais, maiores demandas
comunicacionais e dificuldades de colaboragao entre colegas, o que coopera para a resisténcia

em relacdo ao teletrabalho (Mele; Belle; Cucciniello, 2021).
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Os desafios inerentes ao trabalho flexivel no setor publico, muitas vezes relacionados a
definicdo de novas competéncias e estratégias, devem ser enfrentados, apesar da rigidez das

praticas de trabalho nesse setor laboral. (Barbieri et al., 2025).

Gestao e Lideranca

A gestdo de pessoas possui um papel crucial na implementacdo e operacionalizagido do
teletrabalho e no alinhamento de diretrizes, com os gestores atuando na supervisao da execugao
desse modelo laboral (Leite; Lemos, 2021).

No contexto do teletrabalho o papel do lider se torna especialmente importante no
sentido de propiciar conexdes pessoais em ambientes virtuais, pois a diminuigdo das interagdes
sociais pode gerar uma menor validagdo do trabalho dos funciondrios, com uma consequente
redugdo da percepgao de competéncia e da iniciativa pessoal; nesse sentido, o papel da lideranga
¢ essencial para estimular a autonomia e a proatividade dos trabalhadores ao promover um
ambiente de trabalho positivo, onde as for¢as de cada funcionario sdo identificadas e
desenvolvidas, gerando uma melhor percepcdo sobre a propria habilidade (Kopperud; Kost,
2025).

A governanca cumpre um papel essencial na preservagdo do interesse publico ao atuar
em prol da mitigagcdo dos possiveis impactos negativos do teletrabalho relacionados a perda de
motivacao, de conexao com o ambiente profissional, de criatividade e de colaboracdo mutua e
informal entre os colegas (Aman; Boom, 2024).

A lideranga cumpre um importante papel nas praticas de recursos humanos,
influenciando na satisfagdo e na qualidade de vida do teletrabalhador ao oferecer suporte,
priorizar os relacionamentos interpessoais, saide e bem-estar e exercer uma comunicagao
assertiva alinhada as habilidades especificas de lideranca e gestdo (Melo; Demo, 2024;
Babapour Chafi; Hultberg; Bozic Yams, 2022).

A iniciativa pessoal adquire um papel especialmente importante em contextos de
trabalho que exigem mais dinamismo, tais como o teletrabalho (Kopperud; Kost, 2025). Assim,
a percep¢do sobre a propria competéncia atua como mediador entre a lideranga baseada em
forcas e a iniciativa pessoal, sendo uma necessidade psicoldgica que, quando satisfeita, pode
influenciar o desempenho (ibidem).

A lideranga exercida em ambientes digitais se mostra essencial, com o uso eficiente de
Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo — TICs, sendo importante para o fomento da
inovagao e da sustentabilidade, cumprindo a digitaliza¢cdo um papel importante na performance

organizacional e na melhoria dos servigos prestados aos cidadaos (Jukneviciené et al., 2025).
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Isso se alinha as metas globais de sustentabilidade, como os “Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel da Organizagdo das Nagdes Unidas - ONU (ibidem).

A rapida adogdo do teletrabalho durante a pandemia de COVID-19, aliada ao uso
intensivo das TICs, exigiu dos lideres publicos o desenvolvimento de novas competéncias para
enfrentar desafios relacionados ao monitoramento do trabalho, a comunicagdo eficaz, a
motivagdo e ao bem-estar dos trabalhadores, ressaltando a importancia da e-lideranga — sob a
perspectiva da teoria da lideranca transformacional — como elemento integrador da
transformagao digital e facilitador da implementagao tecnologica na gestao de equipes remotas
(Jukneviciené et al., 2025; Toleikiené et al., 2024).

O gerenciamento eficaz de equipes remotas exige dos lideres o dominio de habilidades
tecnologicas e de comunicagdo interpessoal, sendo que a implementacdo da e-lideranga
encontra diversos desafios no ambito das organizagdes publicas, tais como: a falta de
treinamento e de habilidades, auséncia de estratégias adequadas, resisténcia cultural,
insuficiéncia de infraestrutura, baixos recursos financeiros, altos custos de tecnologia e
problemas de segurancga cibernética (Jukneviciené et al., 2025).

A lideranga de equipes remotas com o uso de ferramentas de tecnologia de informacao
e comunicagdo (e-lideranca) depende de sistemas integrados que permitam uma gestao
eficiente, sendo importante uma comunicacdo clara entre gestores e teletrabalhadores e uma
carga de trabalho adequada, com um bom equilibrio entre vida pessoal e profissional
(Toleikieng; Jukneviciené; Rybnikova, 2020)

Um e-lider deve possuir clareza em sua comunicagao, ser capaz de motivar a sua equipe
e prestar suporte personalizado a cada trabalhador, além de outras habilidades especificas para
esse tipo de lideranga (Van Wart et al., 2019).

Apesar da e-lideranca ser capaz de gerar melhorias organizacionais, melhor
comunicagdo e flexibilidade no trabalho, reducdo de custos e melhores relagdes entre as
organizacdes e a sociedade, também podem enfrentar desafios relacionados a exclusao digital
(Jukneviciené et al., 2025).

O sucesso das praticas de gestdo de recursos humanos que promovam a resiliéncia esta
atrelado ao suporte organizacional prestado ao trabalhador, sendo que a comunicagao assertiva
sobre esse suporte pode melhorar sua percepcao sobre a carga laboral e trazer resultados
positivos quanto a satisfagdo dos funcionarios em relagdo aos arranjos de trabalho flexiveis

(Kim; Yang; Cho, 2024).
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Uma boa comunicacdo entre gestores e trabalhadores ¢ essencial para promover uma
boa supervisdo e distribuicdo do trabalho, devendo a lideranga se adaptar ao teletrabalho,
apoiando o teletrabalhador e oferecendo a ele o treinamento adequado (Melo; Demo, 2024).

Para que a implementagao do teletrabalho seja vantajosa, a gestdo organizacional deve
priorizar o bem-estar dos teletrabalhadores e treind-los adequadamente para que as suas
experiéncias nessa modalidade laboral sejam mais proveitosas, devendo a gestdo de pessoas
garantir os beneficios de flexibilidade que esse modelo proporciona (de Amorim-Ribeiro et al.,
2024; Ceribeli et al., 2024).

O suporte prestado pelos gestores é importante para o sucesso do programa de
teletrabalho, dando suporte emocional aos teletrabalhadores e influenciando na carga de
trabalho e na permissdo de acesso aos arranjos de trabalho flexiveis pelos membros da
organizac¢do, o que impacta o bem-estar e o equilibrio entre vida profissional e pessoal (Buick
et al., 2024).

O nivel de apoio gerencial aos arranjos de trabalho flexiveis varia conforme a
necessidade percebida pelos gestores de controlar presencialmente os funciondrios e da
importancia dada ao bem-estar do trabalhador, podendo ser menor caso seja percebida uma
possivel perda dos recursos disponiveis pela organizacio (Buick et al., 2024).

Alguns gestores também sdo mais influenciaveis pelas opinides dos colegas sobre a
flexibilidade laboral e tendem a apoiar apenas os teletrabalhadores que sao mais produtivos,
podendo essas diferengas de tratamento gerar efeitos diversos na percepcao de bem-estar dos
teletrabalhadores (Buick et al., 2024).

A gestao deve tratar de forma igualitéria teletrabalhadores e trabalhadores presenciais,
medindo a produtividade pelos resultados e incorporando a flexibilidade nos processos de
trabalho, mitigando possiveis riscos e reforcando os pontos positivos do teletrabalho
(Williamson et al., 2022).

A disponibilidade continua, a falta de ergonomia, o sedentarismo, a menor interacao
social e a maior dificuldade em equilibrar as diferentes esferas da vida no teletrabalho podem
ser mitigadas pela atuagdo positiva das liderancas e das organizagdes (Seinsche et al., 2023).

Gestores podem enfrentar dificuldades na definicdo de metas e monitoramento dos
resultados de equipes virtuais, sendo importante o conhecimento do fluxo de trabalho e das
tarefas e o treinamento e comunicagdo adequados (Legentil et al., 2024).

Quando a gestdo ndo se mostra favoravel ao teletrabalho ou ao trabalho hibrido, os
trabalhadores podem se sentir encorajados a buscar outras oportunidades de trabalho na

iniciativa privada, onde os arranjos de trabalho flexiveis sao mais aceitos (Pereira et al., 2024).
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Alguns lideres podem entender que o teletrabalho prejudica o exercicio da lideranca,
pois reduz a comunicagdo pessoal, sendo um obstaculo para um bom clima organizacional e

para a discussao e troca de ideias (Liebermann et al., 2021).

Desempenho e produtividade

A avaliagdo do desempenho do teletrabalhador deve ser focada na produtividade e na
qualidade dos servigos executados, sendo que algumas instituigdes estabelecem metas de
producao no teletrabalho superiores as metas do trabalho presencial (Leite; Lemos, 2021).

A flexibilidade no trabalho consiste na capacidade de executar tarefas sem restrigoes de
tempo e/ou lugar, sendo os arranjos de trabalho flexiveis uma maneira de otimizar a
produtividade e o bem-estar do trabalhador, com um maior equilibrio entre a sua vida
profissional e pessoal (Barbieri et al., 2025).

A flexibilidade de horarios pode afetar positivamente a performance no teletrabalho,
cumprindo um papel motivacional para os teletrabalhadores (Varotsis, 2022). Entretanto, o
teletrabalho nem sempre esta relacionado a uma melhor performance laboral, podendo se
deparar com barreiras da cultura administrativa capazes de afetar negativamente o
comprometimento com a organizacao (ibidem).

Ao investigar a influéncia do suporte organizacional e da qualidade do teletrabalho no
desempenho laboral no ambiente doméstico, Barbieri et al. (2024) observaram que o
teletrabalho € capaz de promover uma maior flexibilidade e autonomia no ambiente
profissional, porém as interrup¢des ocorridas no ambiente doméstico provocam impactos
negativos no desempenho, o que ¢ moderado pelo suporte organizacional - percep¢ao de
valorizacdo e apoio aos funcionarios pela organizagdo. Por sua vez, quantos mais dias os
teletrabalhadores exercerem o seu oficio em casa, mais vezes estardo sujeitos a interrupgdes
domésticas que afetardo o seu desempenho, podendo gerar uma percep¢do negativa da
qualidade do teletrabalho - percepc¢do do teletrabalhador quanto a flexibilidade e equilibrio entre
vida profissional e pessoal (ibidem).

A estruturacao das tarefas e o planejamento do tempo geram efeitos positivos em relagao
a satisfacdo no trabalho e o desempenho no ambiente doméstico (Barbieri et al., 2025).
Entretanto, o aumento das demandas cognitivas diminui o efeito da estruturacao das tarefas
sobre o desempenho em casa. (ibidem).

Acrelagdo entre teletrabalho e desempenho ¢ influenciada positivamente pela autonomia,
especialmente quando ¢ executado no ambito doméstico (Metselaar; den Dulk; Vermeeren,

2023). A autonomia gerada pelo teletrabalho fornece ao teletrabalhador maior controle na
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execucao de seu trabalho e na gestdo de sua rotina e de seus horarios, bem como uma maior
capacidade de equilibrar o atendimento as demandas profissionais e pessoais, possibilitando um
melhor desempenho laboral (ibidem).

O desempenho e a produtividade do teletrabalhador sdao impactados positivamente por
sua autonomia e pela qualidade do teletrabalho (Barbieri et al., 2024). Esta Gltima, por sua vez,
também ¢ impactada positivamente pela autonomia (ibidem).

O teletrabalho compulsorio na pandemia de COVID-19 gerou uma série de sentimentos
ambiguos nos teletrabalhadores, englobando percepcdes positivas relacionadas a flexibilidade
de horéarios e aumento de produtividade, bem como percepgdes negativas relacionadas a baixa
infraestrutura fisica e tecnoldgica e desafios emocionais. Analisar essas percepgdes e
sentimentos ¢ importante para subsidiar praticas de gestdo que apoiem os teletrabalhadores e
que favorecam o desempenho organizacional por meio do oferecimento dos recursos
necessarios para o atendimento das demandas (Amorim-Ribeiro et al., 2024)

Em um estudo realizado em teletrabalhadores do setor publico da Malésia, Lim et al.
(2025) identificaram trés variaveis capazes de afetar a produtividade no teletrabalho: suporte
organizacional, disponibilidade tecnologica e bem-estar. Observou-se que o suporte
organizacional, apesar de influenciar o desempenho, ndo possui papel significativo. Por sua
vez, a disponibilidade tecnologica possui um papel essencial no desempenho dos
teletrabalhadores, assim como o bem-estar dos funcionarios. Ademais, o estudo identificou que
arelacdo das variaveis “suporte organizacional” e “bem-estar” com o desempenho ¢ impactada
pela preferéncia de modalidade laboral dos teletrabalhadores e que ndo hd um impacto claro
das caracteristicas socioecondmicas dos teletrabalhadores em sua produtividade.

O teletrabalho gerou impactos positivos na produtividade de advogados publicos do
governo federal brasileiro, o que pode ser atribuido a uma maior disponibilidade dos
trabalhadores (Lima, 2023). Contudo, a comunicacao se tornou menos pessoal, o que impds
desafios e impactou a dindmica de trabalho, tendo sido necessario a adogao de novos meios de

controle pelos gestores (ibidem).

Engajamento

O teletrabalho pode favorecer o engajamento e facilitar o alinhamento entre as
necessidades individuais e organizacionais. Por sua vez, esse engajamento permite com que o
teletrabalhador concilie melhor os aspectos negativos do teletrabalho, obtendo assim um melhor

equilibrio entre vida profissional e pessoal (Palumbo, 2020).
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O comprometimento organizacional, que pode ser entendido como uma ligacdo
psicoldgica entre o trabalhador e a organizagdo, pode ser afetado negativamente pelo
teletrabalho, podendo os efeitos negativos dessa modalidade laboral serem minimizados por
uma boa comunicagao entre gestores ¢ teletrabalhadores (de Vries; Tummers; Bekkers, 2019).

O alto volume de demandas e o baixo controle e apoio social podem reduzir o bem-estar
e a satisfacdo do teletrabalhador, ao passo que o suporte social de colegas e gerentes ¢ a clareza
de fungoes e tarefas favorecem o engajamento e a satisfacao no teletrabalho (Di Tecco et al.,
2021).

O apoio dos colegas leva a uma maior satisfagdo no teletrabalho que, por sua vez, leva
o profissional a um maior engajamento no exercicio de suas fungdes e a uma maior capacidade
de equilibrar vida pessoal e profissional, com redugdo da ansiedade, do estresse ¢ do burnout
(Buonomo et al., 2024).

Os recursos disponiveis devem ser suficientes para atender as demandas exigidas, o que
favorece o engajamento e a motivagao dos teletrabalhadores, gera maior satisfagdo no trabalho
e menor inteng¢do de rotatividade e evita custos fisicos e psicoldgicos (Kim; Yang; Cho, 2024).

Trabalhadores satisfeitos com o teletrabalho e o trabalho hibrido se ajustam melhor com
a organizacdo e seus superiores hierarquicos, podendo um bom ajuste entre o teletrabalhador e
o ambiente de trabalho influenciar positivamente em seu engajamento, principalmente no setor
publico (Deschenes, 2024; Giauque; Cornu; Pacht, 2024).

Segundo Fischer et al. (2023), a resiliéncia no servigo publico € fruto da interagdo entre
resiliéncia individual e resili€ncia organizacional e € exigida diante de demandas de trabalho
desafiadoras, que podem surgir especialmente em situagdes de crise e que sdo atendidas com
os recursos de trabalho disponiveis. A resiliéncia individual pode ser medida com base no
desempenho, na satisfagdo com o trabalho e nos niveis de estresse. A resili€éncia organizacional
pode ser medida pelo desempenho da organizagao e sua capacidade de comunicagao.

A resiliéncia e o engajamento no teletrabalho podem ser afetados pelas praticas
organizacionais, recursos pessoais disponiveis, caracteristicas pessoais dos teletrabalhadores,
habilidades em ferramentas digitais, proatividade, autonomia no trabalho e satisfagdo dos
trabalhadores em relacao aos gestores (Doberstein; Charbonneau, 2022; Fischer et al., 2023).

O desempenho laboral, o esfor¢o e a motivacao sao impactados positivamente pelo bem-
estar e satisfacdo com o trabalho (Fischer et al., 2023; Parent-Lamarche; Boulet, 2021).

O teletrabalho compulsdrio durante a pandemia pode ter levado a desconexdo com o

trabalho, com um maior isolamento social, sobrecarga de trabalho e preocupagdes com a
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progressdo na carreira, gerando insatisfacdo no exercicio laboral e maior intengdo de
rotatividade (Doberstein; Charbonneau, 2022).

A insatisfacdo com a remuneragao pode levar profissionais de Tecnologia da Informagao
- TT que atuam em organizagdes publicas a querer deixar o servigo publico, pois muitas vezes
recebem propostas de trabalho com melhor flexibilidade laboral e salario, recebendo inclusive
em moeda estrangeira, o que dificulta a competitividade de salarios (Pereira et al. 2024). Nesse
sentido, a percep¢do da possibilidade de atuar profissionalmente em regime de teletrabalho

pode influenciar na intencao dos trabalhadores em permanecer na organizagao ou deixa-la

(ibidem).

Satisfacio, bem-estar, qualidade de vida e equilibrio entre vida profissional e
pessoal

A satisfacdo com o teletrabalho esta associada a percep¢do de maior produtividade e
bem-estar, especialmente quando ha suporte efetivo para arranjos laborais flexiveis. Esse
suporte contribui para o aumento da satisfagao profissional e para o fortalecimento do controle
emocional, com efeitos particularmente positivos entre trabalhadores com deficiéncia e
profissionais mais jovens (Alshanskaya et al., 2024; Blais, 2025).

A satisfacdo dos trabalhadores pode ser comprometida pelo tecnoestresse, fendmeno
que, por sua vez, ¢ influenciado por variaveis como remuneragao, nivel de escolaridade, idade,
género e aspectos das condi¢Oes laborais — especialmente a qualidade das ferramentas
tecnologicas disponiveis (Marchiori et al., 2020). Como consequéncia, a insatisfacdo no
ambiente de trabalho tende a intensificar o estresse, afetando negativamente a motivacao, o
desempenho e o comprometimento organizacional (ibidem).

O bem-estar do teletrabalhador, impactado pelo apoio gerencial e pelo equilibrio entre
vida profissional e pessoal, influencia o desempenho e a produtividade, mas pode ser
comprometido em contextos de teletrabalho compulsorio, como durante a pandemia de
COVID-19, quando trabalhadores nao habituados a essa modalidade laboral enfrentaram
elevados niveis de estresse (Buick et al., 2024; Jamsen,; Sivunen; Blomqvist, 2022).

O teletrabalho abre espago para o trabalhador cuidar melhor de si mesmo, realizando
micropausas durante o trabalho, se alimentando melhor e se exercitando mais, o que ajuda a
evitar a exaustdo, a ter uma melhor saude fisica e mental e um melhor nivel de produtividade
(Seinsche et al., 2024; Seinsche et al., 2023).

Enquanto alguns teletrabalhadores sentem beneficios derivados do menor estresse e

tempo de deslocamento, outros foram afetados negativamente pelo isolamento social, sendo a
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regulacdo emocional uma ferramenta que auxilia a lidar com sentimentos negativos
relacionados ao teletrabalho (Seinsche et al., 2023; Legentil et al., 2024).

Os arranjos de trabalho flexiveis oferecem um maior controle sobre o local de trabalho,
0 que colabora para um menor sofrimento mental; contudo, as demandas fora do horario de
trabalho podem gerar um efeito inverso, causando estresse mental, uma vez que a falta de
delimitagdo de tempo para a duragdo da jornada de trabalho causa insatisfacdo (Garcia;
Christensen, 2025; Legentil et al., 2024).

Uma carga de trabalho elevada pode gerar prejuizos ao bem-estar psicoldgico dos
teletrabalhadores. Nesse sentido, o distanciamento psicoldgico ¢ uma estratégia que pode ser
adotada para moderar os impactos negativos do trabalho excessivo na saude mental do
teletrabalhador, uma vez que permite a desconexao do trabalho € um menor tecnoestresse
(Mondo et al., 2023).

Ambientes de trabalho disruptivos, ao intensificarem a carga laboral, podem
comprometer a saide mental dos profissionais, favorecendo episddios de estresse, burnout e
pressdo emocional, além de gerar desconforto no contexto do teletrabalho e impactar
negativamente a percepcdo de qualidade de vida (Kim; Yang; Cho, 2024; Velasco; Pantoja;
Oliveira, 2023).

Ao investigar o impacto da cultura organizacional na incidéncia de burnout durante o
teletrabalho na pandemia de COVID-19, no setor publico da Republica Tcheca, Konaftik et al.
(2024) identificaram o burnout como um fendmeno marcado por estresse cronico e exaustao.
Os autores destacam que sua ocorréncia pode ser influenciada por multiplos fatores, sendo mais
frequente entre profissionais jovens e sem experiéncia prévia com essa modalidade laboral,
além de variar conforme a area de atuagao.

O teletrabalho compulsorio imposto pela pandemia de COVID-19 evidenciou a
importancia de fatores como o equilibrio entre vida pessoal e profissional, a defini¢do clara de
regras e papé€is, a flexibilidade de horarios, o suporte organizacional e a promoc¢do de uma
cultura positiva no ambiente laboral como elementos essenciais para a prevengao do burnout,
cuja ocorréncia tende a se intensificar quando o monitoramento eletronico do desempenho ¢
orientado pela responsabilizagdo, enfraquecendo os vinculos profissionais e afetando
negativamente o bem-estar dos trabalhadores (Konafik et al., 2024; Toleikiené et al., 2024;
Miao et al., 2024).

O monitoramento eletronico de desempenho pode ser uma ferramenta util para o
desenvolvimento e aprimoramento dos teletrabalhadores no servigo publico e sua aceitagao

tende a ser maior entre servidores publicos altamente motivados pelo interesse coletivo, o que
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contribui para a reducdo do burnout e para o fortalecimento de relagdes mais positivas entre
liderancas e equipes (Miao et al., 2024).

O teletrabalho pode favorecer, em alguns profissionais, a autopercepcao de maior
produtividade e de melhor gestdao do tempo dedicado a vida pessoal e familiar, sendo que a
adaptagdo a essa modalidade laboral tende a ser mais positiva entre trabalhadores que ocupam
posicdes de maior status organizacional (Williamson et al., 2024).

Apesar da redug¢ao da comunicagdo social, a flexibilidade laboral proporcionada pelo
teletrabalho favorece um melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal, ampliando o bem-
estar dos trabalhadores — especialmente por meio da maior convivéncia familiar, da redugao
do tempo de deslocamento e da autonomia na gestdo do tempo — o que, por sua vez, impacta
positivamente a produtividade individual e o desempenho organizacional (Alfano et al., 2023;
Todisco et al., 2023; Lima, 2023).

Embora o trabalho flexivel oferega maior plasticidade nos arranjos laborais, seu uso
intenso pode romper as barreiras entre vida profissional e pessoal, gerando estresse,
absenteismo e dificuldades na conciliagio de demandas familiares — especialmente entre
teletrabalhadores com responsabilidades de cuidado direto — além de comprometer o direito a
desconexao diante do excesso de mensagens e reunides, que reduzem o tempo disponivel para
a execugao das tarefas (Todisco et al., 2023; Palumbo, 2020).

O gerenciamento adequado de limites e da energia no teletrabalho ¢ fundamental para
promover o bem-estar e a produtividade dos trabalhadores, exigindo a delimitacdo clara entre
vida profissional e pessoal, a definicdo de expectativas mutuas entre liderangas e equipes, bem
como a flexibilizagdo dos horarios, com organizacao de periodos especificos para o trabalho e

para as pausas (Seinsche et al., 2024).

Relacdes interpessoais

Apesar do teletrabalho impor desafios a comunicagdo e as relagdes interpessoais —
reduzindo o espago para interacdes informais e manifestagdes de apreco — o uso da tecnologia
pode favorecer a comunicacao relacional e o senso de comunidade, sendo que a interacdo social
continua desempenhando um papel essencial ao mitigar a percepgao de isolamento, fortalecer
o engajamento dos teletrabalhadores e impactar positivamente seu desempenho (Jimsen;
Sivunen; Blomqvist, 2022; Sallaberry et al., 2024).

Embora o teletrabalho possa comprometer as relagdes sociais, intensificando o
isolamento profissional, reduzindo o senso de pertencimento e colaboracdo entre os

trabalhadores e gerando sobrecarga de trabalho e de informagdes, a colaboragdao mutua entre



48

colegas, aliada aos recursos e habilidades individuais, permanece essencial para a adaptacao a
essa modalidade laboral, mesmo diante da diminui¢cdo da comunicacdo informal (Toleikiené et
al., 2024; Di Tecco et al., 2021; Seinsche et al., 2023).

O teletrabalho pode afetar significativamente as dindmicas organizacionais, gerando
isolamento social e profissional, subutilizacdo da forca de trabalho e exclusdo de decisdes
importantes, especialmente quando gestores demonstram viés de aproximagao ao favorecerem
trabalhadores presenciais, o que contribui para a percep¢ao de desprestigio entre os
teletrabalhadores, reduzindo sua motivagdo, engajamento e aumentando a rotatividade (Mele;

Belle; Cucciniello, 2021; Williamson et al., 2024; Vries; Tummers; Bekkers, 2019).

Habilidades para o teletrabalho, treinamento e capacitacio

O treinamento e a capacitacao dos trabalhadores desempenham papel fundamental na
eficacia dos arranjos de trabalho flexiveis diante das demandas cognitivas, uma vez que a
auséncia de habilidades especificas para o teletrabalho pode comprometer a motivagdo e o
desempenho, enquanto niveis educacionais mais elevados tendem a facilitar a adaptagdo a essa
modalidade laboral (Barbieri et al., 2025; Legentil et al., 2024; Parent-Lamarche; Boulet, 2021).

E fundamental que as organizacdes identifiquem deficiéncias e promovam
continuamente o desenvolvimento de competéncias técnicas e interpessoais exigidas pelo
teletrabalho, por meio de treinamentos adequados em hard skills — como gestdo da
produtividade, dominio de tecnologias digitais e habilidades especificas da fungdo — e em soft
skills, como autodisciplina, comunicagdo, regulacdo emocional e gestdo de equipes, sendo que
estas ultimas sdo especialmente valorizadas pelos gestores, enquanto os trabalhadores tendem
a priorizar habilidades voltadas a gestao individual (Legentil et al., 2024).

No contexto do trabalho flexivel, o uso de tecnologias digitais exige habilidades
especificas que nem sempre sdo desenvolvidas pelas organizagdes por meio de treinamentos
adequados, sendo essencial que gestores e teletrabalhadores estejam capacitados para utilizar
corretamente ferramentas colaborativas e de comunicagdo, o que auxilia inclusive na prevengao
do tecnoestresse (Todisco et al., 2023; Deschenes, 2024; Leite; Lemos, 2021; Di Tecco et al.,
2021).

Tecnologias de informac¢ao e comunicacio
A amplia¢do do uso da tecnologia na administragdo publica, ao abrir espago para a
modernizagdo estrutural e processual, demanda novas formas de governanca voltadas a

inovagdo digital e estratégias adequadas ao teletrabalho — cuja eficacia depende do preparo
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organizacional e da adequacdo tecnologica —, sendo a digitalizacdo dos processos, o uso de
ferramentas digitais, o suporte gerencial e tecnologico, € o apoio social e psicoldgico fatores
essenciais para superar barreiras individuais e organizacionais e viabilizar essa modalidade
laboral (Baccili; Cruz, 2021; Varotsis, 2022; Aman; Boom, 2024; Mueller et al., 2023).

Embora a comunica¢do digital possa reduzir a qualidade das interagdes pessoais,
tornando-as menos estimulantes e imediatas, o uso adequado de tecnologias colaborativas
digitais favorece a proximidade social, fortalece a comunicacdo € a cooperacao entre colegas
de trabalho, e contribui para mitigar a sensagao de isolamento (Mueller et al., 2023; Todisco et
al., 2023; Parent-Lamarche; Boulet, 2021; Deschenes, 2024).

Embora o uso de smartphones no teletrabalho proporcione maior flexibilidade e facilite
a comunicag¢do, ele também pode comprometer o direito a desconexdo, ao gerar pressao para
que o trabalhador esteja continuamente disponivel, além de favorecer distracdes e interrupgdes
durante a jornada laboral (Rademacher; Weber; Zinn, 2021).

O tecnoestresse, causado por dificuldades no uso das tecnologias da informagdo —
como pressdes por agilidade nas entregas, limitagdes no dominio das ferramentas digitais,
desafios para estabelecer fronteiras entre vida profissional e pessoal e receios de substitui¢ao
por profissionais mais jovens — afeta especialmente trabalhadores menos escolarizados e mais
velhos, ao passo que, entre os mais escolarizados, intensifica a dificuldade de conciliar
diferentes esferas da vida, sendo que as mulheres se sentem particularmente pressionadas a
acelerar seu ritmo de trabalho (Marchiori et al., 2020).

Pulkkinen, Suhonen e Leinonen (2025) identificaram que a prontiddo para a
digitalizacdo — definida como a capacidade do servidor publico utilizar tecnologias digitais no
trabalho — depende do apoio organizacional, que € concretizado por dois mecanismos
principais (recursos organizacionais e tensdo digital criativa) e sete fatores sociotécnicos de
suporte a digitaliza¢do: software funcional e com boa usabilidade; treinamento continuo e
adequado a realidade funcional; gerenciamento de dados digitais interoperaveis e de alta
qualidade; suporte técnico acessivel e adaptado aos diferentes niveis de conhecimento;
lideranca capacitada com estratégia pratica de digitalizacdo; cooperacdo intensificada entre
pares; e oportunidades de trabalho remoto flexivel que ampliem a produtividade, a satisfagdo e

a contratagdo de profissionais qualificados independentemente da localizacao fisica.

Beneficios e desafios do teletrabalho
O teletrabalho, ao proporcionar economia de custos, maior flexibilidade, autonomia

laboral, melhor gerenciamento do tempo, mais convivéncia familiar, reducao do tempo de
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deslocamento e amplia¢do das trocas de feedback em tempo real, influencia positivamente a
satisfacdo e a qualidade de vida no trabalho, a0 mesmo tempo em que exige maior aten¢ao aos
aspectos comunicacionais € interacionais, especialmente diante dos ganhos de produtividade e
concentracdo que essa modalidade pode oferecer (Alshanskaya et al., 2024; Rios Villacorta et
al., 2024; Babapour Chafi; Hultberg; Bozic Yams, 2022; Seinsche et al., 2023).

Apesar dos beneficios proporcionados pelo teletrabalho, essa modalidade laboral
também impde desafios, tais como o aumento da carga de trabalho, conflitos entre vida
profissional e pessoal e sensagdo de isolamento social (Seinsche et al., 2023; Alshanskaya et
al., 2024). O uso constante de ferramentas tecnologicas pode, por sua vez, favorecer a
deterioragdo das relagdes interpessoais, a reducdo da coesdo das equipes, o aumento da
formalidade nas interagdes ¢ a diminuicdo da criatividade e da troca de conhecimentos
(Babapour Chafi; Hultberg; Bozic Yams, 2022).

Embora o teletrabalho apresente desafios a comunicagdo, a gestdo das demandas, ao
equilibrio entre vida pessoal e profissional e a prevencao do isolamento social, grande parte dos
trabalhadores, apos o periodo inicial de adaptagdao, demonstra-se favoravel a essa modalidade
laboral ao reconhecer seus beneficios em termos de qualidade de vida e produtividade,
especialmente quando ha apoio organizacional para mitigar as dificuldades existentes (Baccili;
Cruz, 2021; Buonomo et al., 2024).

Os desafios cognitivos do trabalho flexivel — como a estruturagdo de tarefas, o
planejamento de horérios, a organizagdo do espaco de trabalho e a coordenagdo com outras
pessoas — quando superados, podem aumentar a satisfacdo no trabalho, o que impacta
positivamente o bem-estar geral do trabalhador (Barbieri et al., 2025).

Ao estudar os impactos do teletrabalho no desempenho, na concentracio e no
isolamento social, Toscano; Alessandri e Zappala (2025) observaram que a estabilidade
emocional ¢ um fator importante para a adaptacdo do teletrabalhador a esse tipo de modalidade
laboral, uma vez que o teletrabalho, apesar de levar ao aumento da concentragdo, pode favorecer

o isolamento social.

Pandemia de COVID-19

A adesdo obrigatéria ao teletrabalho durante a pandemia, embora tenha gerado estresse,
insatisfacdo e intengdo de rotatividade em muitos trabalhadores devido a dificuldade de separar
vida profissional e pessoal, mostrou-se capaz de melhorar o bem-estar — especialmente no

setor publico — quando acompanhado de adequado suporte organizacional, que atenuou os
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efeitos negativos da sobrecarga de trabalho, das tensdes familiares e do desequilibrio entre as
esferas da vida (Ki; Lee, 2025; Parent-Lamarche; Boulet, 2021).

Ceribeli et al. (2024), ao estudarem a implementacdo do teletrabalho em uma
Universidade Federal brasileira, observaram que as expectativas dos servidores publicos antes
da adog¢do eram predominantemente positivas, associadas ao aumento da qualidade de vida —
especialmente pela maior flexibilidade e pela possibilidade de passar mais tempo em casa — e
a elevacao da produtividade, com menos interrupgdes. Também foram apontados desafios,
como a necessidade de autorregulacdo e adaptacdo aos novos mecanismos de controle das
tarefas. Apos a implementagdo, a maioria dos servidores relatou boa adaptacdo, com ganhos de
produtividade decorrentes da maior autonomia na organizagdo do trabalho e¢ da redugdo de
distragdes, além de maior convivéncia familiar, sobretudo entre aqueles com filhos, favorecida

pela flexibilidade de horarios e pela diminui¢do do tempo gasto com deslocamentos urbanos.

Experiéncias de outros paises

Rios Villacorta et al. (2024), ao analisarem as relagdes entre teletrabalho, satisfacdo no
trabalho e qualidade de vida no Peru, observaram que a adogao do teletrabalho no setor publico
varia entre as diferentes esferas de governo e apresenta indices muito superiores aos do setor
privado.

No Chile, embora 95,3% das empresas tenham adotado o teletrabalho durante a
pandemia, menos de 20% dos trabalhadores possuiam condi¢des minimas adequadas para
exercé-lo de forma eficaz, e essa inadequagdo dos espacos familiares, aliada ao aumento da
carga de trabalho e da pressao por produtividade, elevou os niveis de estresse, a0 mesmo tempo
em que o contexto pandémico evidenciou a necessidade de normas mais especificas e ajustadas
a nova realidade, apesar da existéncia de regulamentacdes prévias sobre o tema (Jiménez-
Figueroa; Odssa-Cornejo; Goémez-Urrutia, 2025).

O advento da pandemia de COVID-19 acarretou piora na saude mental dos servidores
publicos coreanos, o que esta atrelado, dentre outros motivos, ao aumento da carga de trabalho

(Kim; Yang; Cho, 2024).

Aspectos pessoais, familiares e de género
A desigualdade de género presente no mercado de trabalho tradicional também esta
refletida no mundo do teletrabalho, devendo as praticas de gestdo de pessoas dar atencdo as

caracteristicas de género e idade, personalizando-as aos diferentes usuarios das novas formas
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de trabalho, de modo a mitigar desigualdades (Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo; Gomez-
Urrutia, 2025; Kim; Yang; Cho, 2024).

O equilibrio entre vida profissional e pessoal, a resiliéncia e a satisfacao no teletrabalho
sao influenciados por fatores como género, idade, nivel de instrucdo, configuracao familiar,
categoria profissional e experiéncia de trabalho, de modo que, quanto maior o tempo de
experiéncia, menor o impacto do teletrabalho na satisfacao (Alfano et al., 2023; Fischer et al.,
2023; Rios Villacorta et al., 2024).

A percepcao sobre o teletrabalho no servigo publico e a conciliagao entre trabalho e
familia variam conforme o género, a presenca de filhos e as responsabilidades familiares dos
teletrabalhadores, de modo que aqueles com filhos tendem a enfrentar maior sobrecarga e
menor qualidade de vida, podendo sentir-se preteridos e desenvolver insatisfagdo ou intencao
de deixar o servigo publico, o que evidencia a necessidade de que discussoes e politicas publicas
considerem essas especificidades (Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo; Goémez-Urrutia, 2025;
Pantoja; Oliveira, 2023; Mullins; Charbonneau; Riccucci, 2021).

A importancia do suporte organizacional fica ainda mais evidenciada para trabalhadores
com deficiéncia, que podem se beneficiar especialmente do teletrabalho (Williamson et al.,
2024).

O teletrabalho na pandemia de COVID-19 beneficiou especialmente homens casados
que atuam no setor publico, enquanto as mulheres se viram mais sobrecarregadas com questdes
familiares, especialmente devido a precariedade dos servigos de cuidado; assim, o teletrabalho
pode ressaltar a desigualdade de género existente no mercado de trabalho e na vida familiar
(Alfano et al., 2023).

Em pesquisa realizada no Chile, Jiménez-Figueroa, Odssa-Cornejo e Gomez-Urrutia
(2025) observaram que as teletrabalhadoras demonstraram maior satisfagdo com o teletrabalho
e com o apoio organizacional, mesmo enfrentando condi¢des mais adversas para equilibrar
demandas profissionais e pessoais, enquanto os homens relataram mais conflitos na rela¢do
entre trabalho e familia, evidenciando que a necessidade de conciliar tarefas profissionais e
domésticas gera percepgdes distintas sobre o teletrabalho entre os géneros.

Em pesquisa realizada com servidores publicos da Coréia do Sul, mulheres com
responsabilidades familiares pertencentes a geragao millenial (nascidos entre 1981 e 1996)
demonstraram menos satisfacio com arranjos de trabalho flexiveis, enquanto homens com
menos responsabilidades familiares pertencentes a geragcao baby boomer (nascidos entre 1946

e 1964) demonstraram mais satisfacdo (Kim; Yang; Cho, 2024).
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Apesar de o teletrabalho intensificar a sobrecarga das mulheres com responsabilidades
familiares e acentuar desigualdades de género, muitas delas demonstram preferéncia por
arranjos hibridos ou integralmente remotos (Alshanskaya et al., 2024; Kopperud; Kost, 2025;
Williamson et al., 2022; Williamson et al., 2024; Legentil et al., 2024).

A pandemia de COVID-19 evidenciou desigualdades sociais e de género no trabalho,
levando mulheres — especialmente aquelas com filhos e maiores responsabilidades familiares
— a enfrentarem maiores dificuldades para conciliar o teletrabalho com a vida profissional,
pessoal e académica, o que, aliado ao aumento da carga laboral, intensificou o estresse, reduziu
a qualidade de vida e a motivagdo e tornou particularmente desafiadora a manutengdo de
atividades de lazer (Ferreira; Reis, 2021; Di Tecco et al., 2021).

A auséncia de um espago fisico adequado para o trabalho em casa pode provocar
tecnoestresse no teletrabalho, impactando sobretudo as mulheres em razdo da sobrecarga de

responsabilidades (Hinojosa-Lopez; Salas-Rubio; Reyna-Castillo, 2021).

3.5.3 Limita¢des do Estudo

A RSL apresentou algumas limitacdes que merecem ser mencionadas. Grande parte dos
72 (setenta e dois) artigos selecionados apresentaram resultados ndo generalizaveis por diversos
motivos. A maior parte dos estudos ¢ de natureza transversal, se limitando a um contexto
temporal e/ou geografico especifico ou a uma organizagdo ou categoria profissional, com
amostras limitadas e possivel enviesamento devido a utilizagdo de autorrelatos para a
mensuracgao das variaveis. Isso ressalta a importancia de se analisar os resultados com cautela
e de se realizar estudos longitudinais que confirmem as conclusdes dos artigos em outros

contextos temporais, geograficos, organizacionais e profissionais.

3.5.4 Agenda de Pesquisa

De modo a ampliar o conhecimento sobre o tema, recomenda-se a realizacdo de
pesquisas longitudinais em multiplos contextos laborais, organizacionais, regionais e
temporais, com amostras amplas e diversificadas e varidveis medidas objetivamente,
considerando as sugestdes abaixo, que estdo divididas em 7 (sete) topicos: 1) Arranjos de
trabalho flexiveis: dindmicas e percepcdes; 2) Lideranca, suporte organizacional e praticas de
gestdo; 3) O teletrabalho e sua influéncia no desempenho, na retencao de trabalhadores e nas
decisdes organizacionais; 4) Tecnologia, digitalizacdo e inovagao; 5) Perspectiva demografica
e comparagdo entre diferentes setores; 6) Saude e bem-estar; 7) Equidade, cultura e género; e

8) Instrumentos, métodos e métricas.
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Arranjos de trabalho flexiveis: dinAmicas e percepcoes

Evolugao e variagdes: mapear variagdes do teletrabalho e arranjos de trabalho flexiveis
ao longo do tempo; comparar percepcdes ¢ evidenciar a complexidade das experiéncias
individuais, com foco em desempenho, bem-estar e relagdes interpessoais (Barbieri et al., 2025;
Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo; Gomez-Urrutia, 2025; Amorim-Ribeiro et al., 2024).

Flutuagdes e intervengdes: captar a flutuacao das percepcdes sobre teletrabalho; testar
intervengoes e diferentes configuragdes de teletrabalho para avaliar efeitos de longo prazo no
bem-estar (Toscano; Alessandri; Zappala, 2025; Garcia; Christensen, 2025).

Obrigatorio vs. convencional: diferenciar teletrabalho obrigatorio de teletrabalho
convencional; avaliar o suporte organizacional em situacdes de crise e a aceitagdo em relagdo
ao retorno do trabalho presencial (Ki; Lee, 2025).

Arranjos e bem-estar: relacionar arranjos de trabalho flexiveis, intensidade de trabalho
e bem-estar, incluindo fatores que afetam a interagao social (Soucek et al., 2024; Mondo et al.,

2023; Sallaberry et al., 2024).

Liderancga, suporte organizacional e praticas de gestao

E-lideranca e inteligéncia artificial: compreender a e-lideranca e seus impactos de longo
prazo, incluindo a influéncia da inteligéncia artificial sobre essa pratica; além disso, delinear
um perfil de e-lideranca com foco no setor ptblico e em habilidades sociais (Jukneviciené et
al., 2025; Van Wart et al., 2019; Toleikiené et al., 2024).

Suporte e cultura organizacional: analisar como diferentes fatores influenciam a
autorregulacdo do teletrabalhador e sua percep¢ao sobre o teletrabalho, considerando variaveis
como apoio social, satisfacdo e bem-estar, equilibrio entre vida pessoal e profissional, suporte
da lideranca e da organizagdo, além de caracteristicas individuais, de perfil e de género
(Buonomo et al., 2024; Velasco; Pantoja; Oliveira, 2023).

Praticas de gestdo e transformacao digital: investigar como as praticas gerenciais € o
contexto organizacional influenciam o desempenho e os processos de transformagao digital nos
arranjos de trabalho flexiveis (Giauque et al., 2023; Pulkkinen; Suhonen; Leinonen, 2025).

Gestao publica: realizar estudos voltados a administracao publica que destaquem o papel
das estratégias organizacionais, da normatizacdo, da atuacdo dos gestores e das tecnologias de
informag¢do e comunicag¢do na implementacao bem-sucedida do teletrabalho (Assungao et al.,

2023).



55

Percepgoes e decisdes gerenciais sobre o teletrabalho: analisar a percepcao dos gestores
publicos acerca das vantagens e desvantagens do teletrabalho, comparando a evolug¢do das
decisOes gerenciais autorizativas relacionadas a essa modalidade antes, durante e apos a

pandemia (Ceribeli et al., 2024; Williamson; Colley; Foley, 2022).

O teletrabalho e sua influéncia no desempenho, na retencio de trabalhadores e nas
decisoes organizacionais

Desempenho de longo prazo: investigar os efeitos do teletrabalho no desempenho ao
longo do tempo, considerando fatores como autonomia, equilibrio entre vida pessoal e
profissional, cultura organizacional e suporte institucional. Além disso, avaliar de que forma o
apoio gerencial ao teletrabalho ¢ influenciado pela percepcdo dos gestores quanto a
disponibilidade de recursos para atender as demandas existentes (Metselaar; den Dulk;
Vermeeren, 2023; Buick et al., 2024).

Retencdo e engajamento: Investigar os impactos de longo prazo do teletrabalho na
valorizacdo, retencdo e engajamento dos servidores publicos, bem como a influéncia dessa
modalidade laboral nas decisdes organizacionais (Williamson et al., 2024; Pereira et al., 2024).

Compensacdes e produtividade: analisar estratégias para tornar as compensagoes
oferecidas pelo servigo publico mais competitivas em relacdo ao mercado privado; identificar
formas de superar a defasagem tecnologica na administracdo publica; investigar mecanismos
de fortalecimento da confianga entre supervisores e equipes; e avaliar os impactos da
regulamentacdo do teletrabalho sobre a produtividade e a satisfacdo dos servidores (Pereira et

al., 2024).

Tecnologia, digitalizacdo e inovacao

Criatividade e tecnologias: examinar como o teletrabalho e o uso de solugdes digitais
estimulam a criatividade, a comunicagdo e a colabora¢do no servi¢o publico (Aman; Boom,
2024; Deschenes, 2024).

Digitalizagdo e satisfacdo: explorar os efeitos do trabalho flexivel a longo prazo,
considerando os resultados das experiéncias de digitalizagdo no setor publico, os impactos
duradouros para a organizagao e para os trabalhadores, bem como o nivel de satisfagdo ao longo
do tempo com essa modalidade laboral (Todisco et al., 2023; Varotsis, 2022; Deschenes, 2024).

Tecnologia e inclusdo: aprofundar-se nos critérios de selecdo para o teletrabalho; nos
impactos dessa modalidade sobre diferentes perfis de trabalhadores e sobre a cultura

organizacional; em aspectos relacionados a tecnologia da informacdo; no uso de sistemas
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voltados a comunicacdo produtiva; e nas discrepancias no uso da tecnologia entre

teletrabalhadores com distintos niveis educacionais (Zappala; Toscano; Topa, 2021).

Perspectiva demografica e comparacao entre diferentes setores

Comparagdes setoriais: comparar a implementacao do teletrabalho nos setores publico
e privado e entre diferentes organizagdes publicas, analisando os impactos positivos dessa
modalidade para a sociedade e para o meio ambiente (Rios Villacorta et al., 2024; Liebermann
et al., 2021; Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Baccili; Cruz, 2021).

Demografia e tecnoestresse: compreender o impacto do teletrabalho em diferentes
grupos, organizagdes e setores, levando em conta diferencas demograficas que possam
influenciar o tecnoestresse, aprofundando-se no comportamento dos teletrabalhadores diante da
conexao constante e nas estratégias de gerenciamento de limites e de energia (Williamson et
al., 2024; Marchiori et al., 2020; Toleikiené; Jukneviciené; Rybnikova, 2020; Seinsche et al.,
2024).

Caracteristicas pessoais ¢ demandas: explorar caracteristicas pessoais dos servidores,
como idade, género, tempo de exercicio na organizagao e experiéncia prévia com o teletrabalho,
bem como fatores emocionais e outras variaveis relacionadas, tais como demandas e recursos

de trabalho (Lopes; Lunardi, 2022; Miao et al., 2024).

Saude e bem-estar

Interrupcdes domésticas: explorar as dimensdes das interrupcdes domésticas e seus
impactos no bem-estar fisico e mental (Barbieri et al., 2024).

Reacdo entre o local de trabalho e a satide: aprofundar-se nos efeitos das mudancas do
local de trabalho na saude e bem-estar dos teletrabalhadores (Seinsche et al., 2023; Taskin;
Courpasson; Donis, 2023).

Produtividade e integragdo: investigar as relacdes entre produtividade, bem-estar e
interacdes interpessoais; analisar o impacto da flexibilidade laboral sobre o desempenho
organizacional; examinar o papel das organizagdes na mediacdo das relacdes entre
trabalhadores presenciais e teletrabalhadores e na integracdo plena destes as equipes de
trabalho; além de estudar a importancia da autolideranca para o teletrabalhador (Babapour
Chafi; Hultberg; Bozic Yams, 2022).

Implicagdes do teletrabalho no bem-estar e no desempenho: verificar as implicagdes
diretas e indiretas do teletrabalho ne equilibrio entre vida profissional e pessoal e os seus

impactos na ocorréncia de estresse e de burnout; bem como as consequéncias psicologicas da
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insatisfacdo do teletrabalhador sobre o proprio desempenho (Palumbo, 2020; Kopperud; Kost,
2025; Giauque; Cornu; Pacht, 2024; Konatik et al., 2024).

Equidade, cultura e género

Politicas e carreiras: verificar a viabilidade das politicas de teletrabalho a longo prazo e
seus efeitos sobre igualdade de género, carreiras e gestdo; relacionar gé€nero, arranjos de
trabalho e familiares (Williamson et al., 2022; Alfano et al., 2023).

Cultura e alienacdo: entender impactos de fatores culturais, econdmicos, sociais €
praticas organizacionais no teletrabalho e na alienagao do teletrabalhador no setor ptblico (Lim
et al, 2025; Jiménez-Figueroa, Odssa-Cornejo; Gomez-Urrutia, 2025; Doberstein;
Charbonneau, 2022).

Papéis de género e tecnoestresse: investigar o papel da cultura na defini¢cdo dos papéis
de género na sociedade e¢ seu impacto sobre o tecnoestresse no ambiente de trabalho,
aprofundando-se nas percep¢des dos individuos acerca da discriminacdo dirigida a
trabalhadores com responsabilidades familiares (Hinojosa-Lopez; Salas-Rubio; Reyna-

Castillo, 2021; Mullins; Charbonneau; Riccucci, 2021).

Instrumentos, métodos e métricas

Meétricas e escalas: aperfeicoar a escala de qualidade de vida no teletrabalho com
métodos e variaveis diversas (Melo; Demo, 2024).

Modelagem e desempenho: avaliar, via modelagem estrutural, os impactos da ocupagao
e do nimero de filhos no desempenho no teletrabalho, mapeando varidveis mediadoras e
moderadoras (Ferreira; Reis, 2021).

Conhecimento e aprendizagem: compreender as demandas de aprendizagem em
diferentes contextos organizacionais e analisar o funcionamento da gestdo do conhecimento em

ambientes virtuais (Legentil et al., 2024; Lima, 2023).

3.5.5 Agenda de Politicas Publicas

A partir da realizagdo da RSL, foi possivel destacar alguns aspectos importantes que
podem integrar futuras politicas publicas relacionadas as novas formas de trabalho, em especial
o teletrabalho. As sugestdes foram divididas em 4 (quatro) topicos: 1) Desempenho, bem-estar
e equilibrio entre vida profissional e pessoal; 2) Tecnologias de informacao e comunicagdo; 3)
Gestao, cultura e suporte organizacional; e 4) Estrutura organizacional e implementagdo do

teletrabalho.



58

Desempenho, bem-estar e equilibrio entre vida profissional e pessoal

As organizagdes do setor publico devem desenvolver politicas de trabalho flexivel que
priorizem a adequada estruturacdo das tarefas e o planejamento do tempo laboral, de modo a
promover a autonomia, a flexibilidade e o equilibrio entre vida profissional e pessoal,
favorecendo simultaneamente a melhoria do desempenho e a preservagao do espaco individual
(Barbieri et al., 2025; Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo; Goémez-Urrutia, 2025; Metselaar; Den
Dulk; Vermeeren, 2023; Palumbo, 2020).

Devem ser implementadas politicas e praticas que promovam o bem-estar no
teletrabalho e o equilibrio entre vida profissional e pessoal, considerando as diferencas nas
estruturas familiares e de percepcdo entre os géneros, com atencdo especial a trabalhadores
jovens e com deficiéncia, a0 mesmo tempo em que se busque mitigar a desigualdade de género
por meio de uma divisdo mais equitativa das tarefas familiares, de politicas publicas que
combatam a discriminagdo, de praticas organizacionais de gestdo de pessoas que favoregam a
resiliéncia, de uma melhor regulacdo da carga e intensidade de trabalho para aqueles com
responsabilidades familiares — sobretudo mulheres — e da ampliagao de beneficios e licencas
voltados ao apoio familiar (Velasco; Pantoja; Oliveira, 2023; Blais, 2025; Garcia; Christensen,
2025; Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo; Gomez-Urrutia, 2025; Kim; Yang; Cho, 2024; Alfano
et al., 2023; Ferreira; Reis, 2021; Mullins; Charbonneau; Riccucci, 2021).

Os programas de teletrabalho ndo devem restringir-se ao desempenho, mas também
mitigar o isolamento social e capacitar os trabalhadores na autorregulagdo — sobretudo os
menos estaveis — por meio do gerenciamento do estresse, dos proprios limites e da energia, ao
mesmo tempo em que promovem a saude psicolégica a partir da interacdo social, da
comunicagdo e da conexdo com espago para a informalidade e a espontaneidade, recorrendo
ainda a indicadores de desempenho e avaliacdes objetivas que reduzam o viés de proximidade,
garantindo, por fim, o direito a desconexdo e o estabelecimento de limites entre vida pessoal e
profissional mediante politicas que transformem a dinamica laboral e praticas de gestdo que
assegurem suporte emocional (Toscano; Alessandri; Zappala, 2025; Seinsche et al., 2024;
Kopperud; Kost, 2025; Toleikiené et al., 2024; Williamson et al., 2024; Jdmsen; Sivunen;
Blomgvist, 2022; Mondo et al., 2023; Rademacher; Weber; Zinn, 2021; Hinojosa-Lopez; Salas-
Rubio; Reyna-Castillo, 2021; Van Wart et al., 2019).
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Tecnologias de informacao e comunicacio

E relevante buscar a desburocratizagio da administragio péblica por meio da
digitalizacdo de processos, do provimento de ferramentas tecnologicas, da capacitacdo dos
servidores no uso de recursos digitais e da adaptagdo dos controles de gestdo do trabalho
presencial para o teletrabalho, a0 mesmo tempo em que as organizagdes se preparam para lidar
com situagdes de crise mediante infraestrutura tecnologica, treinamento e comunicagdo
eficientes, ado¢ao de modelos hibridos e personalizados de trabalho € monitoramento continuo
da satisfacao e intencao de saida dos teletrabalhadores, devendo ainda empenhar-se em politicas
publicas que promovam ambientes colaborativos e digitalizados, assegurem o acesso a recursos
tecnologicos e garantam o bem-estar fisico e mental dos trabalhadores (Baccili; Cruz, 2021;
Sallaberry et al., 2024; Ki; Lee, 2025; Mueller et al., 2023; Lim et al., 2025).

Praticas interdisciplinares voltadas a transformacao digital devem ser promovidas por
meio de treinamento e capacitacdo em competéncias e habilidades digitais, da alfabetizacao
tecnologica e do envolvimento dos teletrabalhadores nas decisdes sobre o uso das tecnologias,
associadas a utilizacao da e-lideranca em diferentes contextos do setor publico, ao fornecimento
de condi¢des minimas para o exercicio das capacidades digitais, ao aperfeicoamento da cultura
organizacional para a inovagao e a troca de conhecimentos, ao oferecimento de suporte técnico
adequado e a atuagdo estratégica da lideranga no alinhamento das diretrizes organizacionais
com a transformacao digital (Juknevi€ien¢ et al., 2025; Marchiori et al., 2020; Pulkkinen;
Suhonen; Leinonen, 2025).

O suporte tecnoldgico revela-se fundamental em um contexto em que os
teletrabalhadores frequentemente arcam com a maior parte dos custos relacionados aos
equipamentos de trabalho, sendo necessario que politicas publicas considerem suas condi¢des
particulares e promovam o aperfeicoamento da capacidade de uso de ferramentas digitais e
tecnologias colaborativas por meio de treinamentos praticos voltados a habilidades e
necessidades especificas, de modo a gerar praticas de governanga que favorecam o
engajamento, a motivagao e a criatividade, sustentadas por uma comunicagao informal eficaz e
por uma coordenacdo orientada a boa tomada de decisdes (Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo;
Gomez-Urrutia, 2025; Aman; Boom, 2024; Williamson et al., 2024; Deschenes, 2024; Legentil
et al., 2024).

Gestio, cultura e suporte organizacional
As praticas de gestdo devem favorecer a autonomia, a flexibilidade de horarios,

metodologias claras de selecao e avaliacdo, a comunicagado eficiente entre chefias e servidores
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e o respeito as preferéncias individuais dos teletrabalhadores — considerando aspectos como
género e experiéncia profissional —, a0 mesmo tempo em que os gestores sejam treinados para
superar os desafios do teletrabalho por meio de diagndsticos prévios, ajustes de conduta
baseados no feedback e estabelecimento de metas alcangaveis, sendo igualmente necessaria a
busca por uma lideranga relacional sustentada pela capacitacdo em habilidades especificas de
e-lideranga e no gerenciamento de equipes virtuais (Ceribeli et al., 2024; Rios Villacorta et al.,
2024; Williamson et al., 2024; Doberstein; Charbonneau, 2022; Zappala; Toscano; Topa, 2021;
Amorim-Ribeiro et al., 2024; Buick et al., 2024; Vries; Tummers; Bekkers, 2019; Fischer et al.,
2023; Van Wart et al., 2019; Seinsche et al., 2023).

E essencial desenvolver uma cultura organizacional no servigo ptblico que promova a
adaptacao e a proatividade dos teletrabalhadores em prol do equilibrio entre demandas e
recursos de trabalho, por meio de politicas de teletrabalho que possuam regras claras e sejam
orientadas para resultados de qualidade, com o uso de modelagem de experiéncias bem-
sucedidas, do monitoramento do desempenho e da realizacdo de pesquisas de clima
organizacional, (Konafik et al., 2024; Assun¢do et al., 2023; Giauque; Cornu; Pacht, 2024;
Seinsche et al., 2023).

Um suporte organizacional adequado deve ser oferecido aos teletrabalhadores, de modo
a favorecer a atragdo e retencdo de talentos e a constru¢do de um ambiente laboral positivo,
pautado na colaboracdo entre colegas, na comunicagdo informal e no bem-estar, o que se
concretiza pela atencdo as demandas individuais, pelo fornecimento dos recursos necessarios
ao desempenho das atribuicdes, pela valorizacdo da flexibilidade laboral aplicada a tarefas
compativeis e pelo equilibrio entre carga de trabalho e vida pessoal (Barbieri et al., 2024;
Buonomo et al., 2024; Amorim-Ribeiro et al., 2024; Melo; Demo, 2024; Williamson et al.,
2022; Seinsche et al., 2023; Toleikien¢; Jukneviciené; Rybnikova, 2020; Parent-Lamarche;
Boulet, 2021).

Estrutura organizacional e implementacio do teletrabalho

A estrutura organizacional publica deve ser modernizada por meio de politicas que
integrem plenamente as novas formas de trabalho as rotinas e praticas institucionais, de maneira
clara e uniforme, alinhando preferéncias e perspectivas individuais as expectativas
organizacionais, a0 mesmo tempo em que fortalecam a autonomia, reduzam a burocracia e
promovam a adequagdo dos fluxos de trabalho e da infraestrutura tecnoldgica (Giauque et al.,
2023; Vilarinho, Paschoal & Demo, 2021; Williamson et al., 2022; Soucek et al., 2024; Varotsis,
2022).
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A regulamentagdo do teletrabalho mostra-se relevante por meio do desenvolvimento de
manuais técnicos que orientem sobre ergonomia, relagdes interpessoais e uso de ferramentas
tecnologicas, com foco em resultados, comunicagao eficaz, planejamento e priorizagdo do bem-
estar e da qualidade de vida dos teletrabalhadores (Lima, 2023; Lopes; Lunardi, 2022).

O uso do monitoramento eletronico de desempenho deve priorizar o desenvolvimento
dos teletrabalhadores, com énfase em seu treinamento, saude e bem-estar, assegurando o
respeito a privacidade e promovendo a conscientizagao sobre a importancia e a finalidade desse
mecanismo (Miao et al., 2024).

O sucesso do programa de teletrabalho deve ser alcangado por meio da integragcdo dos
teletrabalhadores as equipes, da colaboragdo entre os diferentes setores da organizagdo e do
gerenciamento de tensdes entre trabalhadores remotos e presenciais, a0 mesmo tempo em que
a atracdo e retengdo de talentos dependem da implementagdo de politicas publicas que
considerem a satisfacdo dos teletrabalhadores, oferecendo compensacdes adequadas e
desenvolvendo mecanismos de combate ao turnover, de modo a fortalecer a percepgao de ajuste
entre individuo e organizacgao (Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Leite; Lemos, 2021; Deschenes,
2024; Pereira et al., 2024; Alshanskaya et al., 2024; Williamson et al., 2022).

A adocdo de modelos hibridos de trabalho constitui uma estratégia para equilibrar
objetivos individuais e organizacionais, a0 mesmo tempo em que fomenta as relagdes entre os
membros da equipe e mitiga a perda de senso de proposito e pertencimento decorrente do
distanciamento social imposto pelo teletrabalho, sendo fundamental que os lideres desenvolvam
habilidades especificas para atuar nessas configuragdes laborais; nesse contexto, o
pertencimento do teletrabalhador a organizagcdo deve ser fortalecido por meio de politicas
publicas adequadas, que considerem sua posi¢do na estrutura organizacional, respeitem suas
especificidades e assegurem condi¢des apropriadas no espago fisico individual de trabalho
(Babapour Chafi; Hultberg; Bozic Yams, 2022; Taskin; Courpasson; Donis, 2023; Vries;
Bekkers; Tummers, 2018).

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo realizou uma Revisdo Sistematica de Literatura, com a utilizagdo do
Protocolo de Cronin, Ryan e Coughlan (2008) como referencial metodoldgico, com o objetivo
de identificar na literatura académica os aspectos mais importantes em relacao as novas formas
de trabalho e ao teletrabalho no servigo publico, com énfase em desempenho, produtividade,

bem-estar e praticas de gestdo. A pesquisa se justifica pela necessidade de compreender os
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efeitos dos arranjos flexiveis sobre rotinas e praticas gerenciais, considerando as
transformagoes estruturais no mundo do trabalho.

Foram incluidos 72 artigos na sele¢do final, que foram analisados quantitativamente a
partir de 7 categorias bibliométricas e qualitativamente com a identificagcdo e discussao de 15
categorias tematicas, revelando padrdes da producdo cientifica, nticleos conceituais e lacunas
de pesquisa.

O estudo apresenta algumas limitagcdes, uma vez que os artigos selecionados para a
revisdo sistematica de literatura possuem, em grande parte, amostras pequenas, com o uso de
autorrelatos, o que pode gerar um possivel enviesamento. Esses artigos também apresentam
resultados pouco generalizaveis devido a predominancia de estudos transversais, com recortes
especificos temporais, geograficos, organizacionais e por categoria profissional. Também nado
foram analisados relatdrios técnicos de Orgdos publicos que adotam o teletrabalho, o que
poderia ter enriquecido a andlise. Por sua vez, o corte temporal adotado pode ter excluido
artigos mais antigos que eventualmente favoreceriam uma melhor perspectiva historica da
evolucao do teletrabalho.

Os resultados do estudo contribuem para o avango do conhecimento e o aprimoramento
de praticas organizacionais a partir da proposicdo de uma agenda de pesquisa e de
recomendacoes de politicas publicas. Destaca-se, assim, a necessidade de realizacao de estudos
longitudinais e comparativos em multiplos contextos com amostras amplas e medidas objetivas,
com enfoque em evolucdo e variagdes dos arranjos de trabalho flexiveis; efeitos da lideranca,
suporte organizacional e praticas de gestdo; impactos do teletrabalho sobre desempenho,
retencao de forga de trabalho e decisdes organizacionais; papel da tecnologia; digitalizacdo e
inclusdo; diferencas demograficas e comparagdes entre setores publico e privado; implicacdes
para saude, bem-estar e integragao entre teletrabalhadores e trabalhadores presenciais; questdes
de equidade, cultura e género; e aperfeicoamento de instrumentos, métodos e métricas para
subsidiar politicas e praticas organizacionais. Recomenda-se, também, que as politicas publicas
sejam mais eficazes e inclusivas, integrando desempenho e bem-estar, modernizando as praticas
de gestdo e liderancga, investindo em tecnologias de informagao e comunicagao, aprimorando o
monitoramento e avaliacdo e adotando acdes de equidade de género e apoio a grupos

vulneraveis.
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4 ESTUDO II - DESENVOLVIMENTO DO MODELO LOGICO DO PROGRAMA DE
GESTAO E DESEMPENHO APLICADO AO MIDR NA MODALIDADE DE
TELETRABALHO: PERCEPCOES SOBRE O PROGRAMA E INDICADORES DE
DESEMPENHO NO TELETRABALHO

4.1. INTRODUCAO

O Programa de Gestao e Desempenho (PGD) € um instrumento orientado para entrega
de resultados e prestacdo de servicos, abrangendo trabalho presencial e teletrabalho. Sua
finalidade ¢ disciplinar e mensurar atividades dos participantes, vinculando entregas a objetivos
institucionais. Sua implementagdo integra o processo de modernizagdo do servigo publico,
aplicando-se apenas a atividades mensuraveis em termos de produtividade e resultados. Entre
os beneficios apontados estdo melhoria de processos e servigos, redu¢do de custos com
infraestrutura, melhor saude e qualidade de vida dos servidores e atragdo e retencao de talentos.

O aprimoramento da gestdo de recursos ¢ um dos objetivos do PGD, permitindo que o
Programa gere impacto econdmico positivo para o setor publico (BRASIL, 2023)

O Modelo Logico ¢ uma ferramenta tedrica para explicitar o funcionamento de um
programa por meio da organizagdo de seus elementos e do estudo das relagdes de causalidade
entre eles, possibilitando a elaboragdao de planos de avaliagdo, definicao de indicadores de
desempenho e aperfeicoamento do funcionamento programatico, podendo suas conclusdes
serem estendidas para outros 6rgdos publicos com estruturas semelhantes.

O presente estudo se justifica pela relevancia e aplicacdo do teletrabalho no servigo
publico federal por intermédio do PGD e pela necessidade de observancia do principio da
eficiéncia na esfera publica, exigindo o aprimoramento dos mecanismos de avaliagdo do
Programa e dos teletrabalhadores para uma melhor prestacdo dos servigos publicos e subsidio
as decisoes gerenciais, surgindo desse contexto o seguinte problema de pesquisa: “Como avaliar
o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho e o desempenho dos teletrabalhadores?”.

Realizou-se o desenvolvimento do Modelo Logico do Programa de Gestdo e
Desempenho aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho — PGD/MIDR e se analisou a
percepgao dos atores institucionais sobre o Programa e seus meios avaliativos, bem como sobre
indicadores de desempenho no teletrabalho encontrados na literatura académica.

O Modelo Logico buscou explicitar o problema, a estrutura, os objetivos, os recursos,
as acdes, os produtos, os resultados e os impactos do PGD-MIDR, bem como identificar fatores

de contexto que influenciam no seu funcionamento e definir indicadores de desempenho.
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Validou-se, junto aos atores institucionais, indicadores de desempenho no teletrabalho
encontrados na literatura académica. As percepgdes aferidas foram analisadas
quantitativamente por meio de estatistica descritiva (média e desvio padrao) e testes
comparativos entre grupos usando o teste nao paramétrico de Wilcoxon signed-rank devido a
auséncia de normalidade nas distribui¢des, com o auxilio do software Jasp.

Realizou-se, também, entrevistas com os atores institucionais para captar as suas
percepgoes sobre diferentes aspectos do Programa, tais como avaliagdo de desempenho, rotinas
de trabalho e satisfagao com o teletrabalho. Os dados obtidos foram analisados qualitativamente
com o auxilio do software Iramuteq para analises lexicais, resultando no delineamento de
classes tematicas, relagdes semanticas e termos discriminantes entre perfis funcionais por meio
da Classificacdo Hierarquica Descendente, da Andlise de Similitude e da Andlise de
Especificidades.

Buscou-se, com o presente estudo, um aprofundamento das reflexdes sobre as
possibilidades avaliativas do Programa ao oferecer uma visao critica que discuta os desafios e
potencialidades do teletrabalho, com recomendagdes para o aprimoramento programatico e
modernizagdo da cultura organizacional publica, o que pode fortalecer o processo decisorio e o
aperfeicoamento das rotinas de trabalho, de modo a beneficiar, em ultima instancia, o setor

publico (o que inclui gestores, teletrabalhadores e 6rgaos publicos), bem como a sociedade.

4.2 OBJETIVOS

1) Desenvolver o Modelo Logico do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho,
identificando o seu problema, suas referéncias basicas, sua estruturacdo para alcance de
resultados e definindo seus fatores de contexto e indicadores de produto;

2) Analisar a percepgao dos atores institucionais sobre indicadores de desempenho para
o teletrabalho identificados na literatura académica;

3) Compreender a percepcdo dos atores institucionais sobre o PGD-MIDR na

modalidade de teletrabalho.

4.3 REFERENCIAL TEORICO
O referencial tedrico que embasou o Estudo II esta sistematizado no Mapa de Literatura

a seguir apresentado:
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Quadro 4 - Mapa de Literatura do Referencial Teoérico do Estudo II.
Mapa de Literatura do Referencial Teérico do Estudo II

- Da Pieve; Carloto (2021)

Programa de Gestio e Desempenho - Manual Operacional do PGD-MIDR (2023)
- Teixeira; Bacinello (2024)

- Cassiolato; Gueresi (2010)

Modelo Légico - Ferreira; Cassiolato; Gonzalez (2007)
- Guilherme; Sousa (2024)
- Sousa (2019)

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3.1 Programa de Gestao e Desempenho

Os primordios do Programa de Gestdo podem ser encontrados no Decreto n° 1.590, de
10 de agosto de 1995 (BRASIL, 1995), que prevé a possibilidade do Ministro de Estado
autorizar a realizacdo de programa de gestdo em situagdes especiais onde exista a possibilidade
de mensuracao dos resultados.

A primeira experiéncia do MIDR com o programa de gestdo ocorreu entre o final de
2019 e o inicio de 2021, em um programa piloto que chegou a contar com 39 participantes
(MIDR, 2024).

Com o surgimento da pandemia de COVID-19, foi publicada emergencialmente a
Instrucdo Normativa — IN n° 19, de 12 de marco de 2020 (BRASIL, 2020), que previu que
servidores e empregados publicos integrantes de grupos de risco deveriam exercer as suas
atividades de maneira remota enquanto perdurasse o estado de emergéncia de saude publica.

O PGD ¢ um instrumento de gestdo orientado a entrega de resultados e a prestagdo de
servigos a sociedade, englobando trabalho presencial e teletrabalho, e estabelecendo regras e
critérios para disciplinar e mensurar as atividades realizadas pelos participantes (BRASIL,
2022). Atualmente se encontra regulamentado no ambito da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional pelo Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022 (BRASIL,
2022); pela IN Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de julho de 2023 (BRASIL, 2023)
e pela IN Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52, de 21 de dezembro de 2023 (BRASIL, 2023).
No ambito interno do MIDR est4 regulamentado pela Portaria n® 2.971, de 20 de setembro de
2023 (BRASIL, 2023).

A implementacdo do PGD faz parte do processo de modernizag¢ao do servigo publico,
que busca reorganizar as formas de atuacdo dos oOrgdos publicos e de seus servidores,
abrangendo apenas atividades passiveis de mensuragao de produtividade e resultados (Teixeira;

Bacinello, 2024; Da Pieve; Carloto, 2021).
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Para que o PGD possa funcionar como um instrumento de melhoramento da gestdo
publica brasileira se faz necessaria a capacitacdo de gestores e agentes publicos para o
alinhamento dos processos de trabalho e das entregas aos objetivos institucionais, com
transparéncia ¢ mudanca de praticas e de rotinas de trabalho e aplicagdo de avaliagdes de
desempenho e maior feedback (MIDR, 2023).

O PGD possibilita diversos beneficios, como a melhoria dos processos de trabalho,
dos resultados e dos servigos prestados, reducdo de gastos com manutencdo de instalagdes
fisicas e equipamentos de trabalho, melhoria da saude e qualidade de vida dos trabalhadores e
atracdo e manutencao de talentos (MIDR, 2023).

Apesar da ampla e efetiva implementacdo do PGD no ambito federal ser recente, ja ¢
possivel observar alguns resultados. Segundo Teixeira e Bacinello (2024), ao se analisar os
processos desenvolvidos no Sistema Eletronico de Informagdes - SEI por teletrabalhadores de
uma Universidade Federal, ¢é possivel concluir que o PGD nao trouxe prejuizos as atividades
desenvolvidas, tendo contribuido positivamente para a manuten¢do ou melhora do desempenho

dos servidores.

4.3.2 Modelo Logico

O Modelo Logico procura busca realizar a analise tedrica de um Programa a partir de
sua explicitagdo, permitindo que sejam avaliadas a qualidade de seu desenho e a plausibilidade
de seus resultados por meio da sistematizacdo das relagdes entre os recursos disponiveis, as
acOes planejadas e os resultados desejados, estabelecendo métricas relevantes de desempenho,
considerando os elementos essenciais € as expectativas dos envolvidos (Ferreira; Cassiolato;
Gonzalez, 2007; Cassiolato; Gueresi, 2010, p. 4-6). A base desse modelo permite a verificagdao
da compatibilidade entre o design do programa e os resultados esperados, sendo um passo
importante que precede os trabalhos de avaliagdo (ibidem).

Para Sousa (2019), o Modelo Loégico € um meio de representar graficamente o
funcionamento de um Programa do ponto de vista teorico, retratando as relagdes entre os seus
componentes e os seus efeitos esperados, buscando explicitar a teoria por tras de uma agao
publica e descrever de forma clara e objetiva as intervencdes publicas, sendo a sistematizacao
dos desenhos das acdes publicas ¢ uma das principais contribuicdes do Modelo.

Para que o Modelo Logico possa identificar os problemas do Programa e viabilizar a
sua resolucdo, precisa antes descrever os elementos constituintes de sua estrutura, como suas
ideias, hipdteses e expectativas (Ferreira; Cassiolato; Gonzalez, 2007).

A metodologia empregada pelo Modelo Logico direciona o gerenciamento para a
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obtencdo de resultados, delineia a estratégia de execugdo, estabelece indicadores de
desempenho para monitoramento e avaliagdo a um custo viavel, define objetivos e resultados
esperados, estabelece uma conexao entre as agdes e os resultados esperados e engloba em sua
estrutura logica os recursos, as agodes, os produtos e os resultados, requerendo, para isso, o
comprometimento dos gestores com as premissas do modelo (Cassiolato; Gueresi, 2010, p. 4-
6).

Pressupde-se a existéncia de uma relacdo de causalidade entre os elementos
constitutivos do Modelo Logico, cujo encadeamento constitui a sua teoria, se destacando os
recursos; as acdes; os produtos; os resultados intermediarios e finais e as variaveis relevantes
de contexto (Sousa, 2019; Ferreira; Cassiolato; Gonzalez, 2007).

No Quadro 5 sdo trazidos alguns conceitos basicos trabalhados pelo Modelo Logico.

Quadro 5 - Conceitos basicos trabalhados no Modelo Logico.
Conceitos Basicos

E uma situacio indesejavel declarada por uma autoridade. E condigdo
Problema necessaria que o problema declarado possa ser enfrentado por um

programa.

Indicadores da Situagao Inicial | Sdo as informagdes (dados) que evidenciam a existéncia do problema, o

(linha de base) delimitam e o dimensionam.

Expressa o resultado que o programa se propde a alcangar, que consiste

Objetivo do Programa na superacdo do problema em um lapso de tempo estabelecido.
Publico-Alvo E o0 conjunto de pessoas que o programa visa atender.
Beneficiarios Finais Parcela do publico-alvo que ¢ alcangada pelo programa.

Incluem os recursos humanos, financeiros, organizacionais e politicos
necessarios e suficientes para o programa alcangar os seus objetivos. O

Recursos alcance e as metas devem ser compativeis com os recursos disponiveis.

Operacao E o conjunto necessario e suficiente de acdes, com o qual se pode atacar,

eficazmente, uma ou mais causas de um problema.

Sdo os processos que, combinando apropriadamente 0s recursos
Acgoes adequados, produzem bens e servicos com 0s quais se procura atacar as

causas do problema.

Bem ou servigo resultante do processo de producao de uma agdo. A cada
acdo deve corresponder apenas um produto. A programacao interna do
Produtos orgao responsavel deve contemplar detalhadamente o processo de
produgao do bem ou servigo para que possa proceder a responsabilizagdo

e a sua efetiva gestdo.

Mudangas e beneficios associados a implementagdo das operacdes do

programa. S3o mudangas especificas no comportamento, conhecimento,
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habilidades, status ou nivel de desempenho do participante do programa,
que podem incluir melhoria das condi¢des de vida, aumento da
Resultados capacidade e¢/ou mudangas na arena politica. Ha dois tipos de resultados:
resultados intermediarios e resultado final. Os resultados intermediarios
sdo aqueles referentes ao enfrentamento das causas do problema. O

resultado final corresponde ao alcance do objetivo do programa.

Sdo variaveis-chave, fora do controle de geréncia do Programa, que a

Fatores de contexto depender do seu comportamento criam condi¢cdes favoraveis ou

desfavoraveis ao desempenho do programa.

Fonte: Nota Técnica 02 - Como elaborar Modelo Légico de Programa: um roteiro basico (Ferreira,
Cassiolato, Gonzalez, 2007).

O Modelo Logico, ao explicitar as hipoteses sobre o funcionamento ideal do
Programa em diferentes contextos, pode se tornar um bom instrumento para guiar a gestdo e
sua avaliacdo e sua metodologia contribui para o bom desenho do Programa, possibilitando o
seu gerenciamento por resultados e orientando a sua execuc¢do e a defini¢do de indicadores para
a sua avaliacdo (Ferreira; Cassiolato; Gonzalez, 2007).

A construgdo do Modelo Logico ¢ constituida pela coleta e analise de informacdes, pela
pré-montagem e pela validacdo, permitindo a elaboracdo de um plano de avaliagdo para o
Programa trazendo a tona quais perguntas a avaliacdo deve responder (Ferreira; Cassiolato;
Gonzalez, 2007).

Segundo Ferreira, Cassiolato e Gonzalez (2007), o plano de avaliagdo deve conter a

seguinte estrutura:

Quadro 6 - Estrutura do Plano de Avaliagao.

Estrutura do Plano de Avaliacao

Propésito da Avaliacio Identificar claramente qual a necessidade de avaliagdo e qual o seu

proposito.

Questdes especificas que a avaliacdo ira responder. Devem estar
Perguntas de Avaliacido estreitamente alinhadas com os propodsitos mencionados, e respondé-

las deve ser factivel.

Estratégia geral de desenho para responder as questdes de avaliacdo,
Métodos de Avaliacao incluindo como coletar e analisar dados. Também implica em
identificar a existéncia e a disponibilidade de fontes de informagao

relevantes para responder a questdo.

Composicio da Equipe de Identificagdo do tamanho, qualificagdes e habilidades requeridos dos

Avaliagao avaliadores.

Procedimentos da Avaliacao Especificar os varios procedimentos necessarios, incluindo as
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atividades a serem desenvolvidas, sua duragao e cronograma.

Apresentacio e Uso Um breve roteiro indicando como a avaliacdo sera apresentada e como

os achados da avaliagdo serdo utilizados.

Orcamento Estimativa do custo, identificando as fontes de financiamento.

Fonte: Nota Técnica 02- Como elaborar Modelo Légico de Programa: um roteiro basico (Ferreira,
Cassiolato, Gonzalez, 2007).

A efetividade da avaliacdo de desempenho estd condicionada ao conhecimento dos
procedimentos adotados pela organizagdo para o alcance dos resultados (Guilherme; Sousa,
2024). Nesse sentido, o Modelo Légico € uma boa alternativa para se aprofundar nos processos

internos do 6rgdo e subsidiar a elaboracdo posterior de indicadores de desempenho.

4.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

4.4.1 Abordagem

O estudo adotou uma abordagem mista, combinando métodos qualitativos e
quantitativos para uma compreensao mais ampla do fenomeno estudado. Enquanto a pesquisa
quantitativa estuda a relagdo entre varidveis, a pesquisa qualitativa explora os significados
atribuidos pelos individuos e grupos a problemas sociais € humanos (Creswell, 2010, p. 26).

Para o desenvolvimento do modelo légico do PGD-MIDR na modalidade de
teletrabalho foi adotada abordagem qualitativa, que contemplou a defini¢do do problema
central, a identifica¢do das referéncias fundamentais do programa, a estruturagao para alcance
de resultados, a caracterizacao dos fatores de contexto e a proposi¢do de indicadores de produto.

A andlise das percepcdes de teletrabalhadores, gestores e membros da equipe gerencial
sobre indicadores de desempenho identificados na literatura académica seguiu abordagem
quantitativa. Por sua vez, a compreensao das percepcdes desses mesmos atores em relagdo ao

Programa foi realizada por meio de abordagem qualitativa.

4.4.2 Participantes da pesquisa

Os participantes da pesquisa foram selecionados pelo critério de disponibilidade e
acessibilidade, portanto, a amostragem pode ser classificada como ndo probabilistica por
acessibilidade (Flick, 2012).

A amostra selecionada para o desenvolvimento do Modelo Logico englobou a Equipe
Gerencial do Programa, representada por 2 (dois) de seus membros.

Para a analise das percepgdes dos atores institucionais foi selecionada uma amostra de
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27 participantes, todos servidores do MIDR, sejam efetivos ou comissionados, dos quais: 4 sao
exclusivamente gestores, 11 sdo exclusivamente teletrabalhadores (5 integrais e 6 parciais), 11
sao simultaneamente teletrabalhadores e gestores (sendo 5 integrais e 6 parciais) ¢ 1 nao ¢
gestor, nem teletrabalhador, mas participa do gerenciamento do Programa. Os 2 membros da
Equipe Gerencial que participaram da pesquisa estdo englobados em alguma dessas categorias
citadas. Aconteceram 23 momentos de coleta de dados, uma vez que algumas entrevistas foram
realizadas em pares.

A maior parte da amostra foi composta por mulheres (62,96%), por servidores em
posicao de lideranga (55,56%) e por pessoas servidores em teletrabalho integral (40,74%) e
parcial (40,74%).

A amostra possui mais de 4 anos de experiéncia em posi¢oes de lideranca (M = 4,11;
DP =4,19) e mais de 11 anos de trabalho no MIDR (M =11,33; DP = 5,18).

Segue abaixo a Tabela 2 contendo a caracterizagdo da amostra da pesquisa:

Tabela 2 - Caracterizac¢do da amostra da pesquisa.

Tempo
Forma de de
participacdo no Cargo de servico Tempo
n  Tipo PGD lideranca Género Idade no liderando
MIDR equipes
(em
anos)?
1 Entrevista 1 PARCIAL Nao Feminino 42 15 0
2 Entrevista 1 PARCIAL Nao Feminino 45 15 3
3 Entrevista 2 PARCIAL Sim Masculino 41 10 3
4 Entrevista 3 PARCIAL Nao Feminino 49 15 0
5 Entrevista 3 PARCIAL Sim Masculino 48 16 6
6 Entrevista 4 INTEGRAL Nao Feminino 41 15 0
7 Entrevista 4 INTEGRAL Nao Feminino 47 15 4
8 Entrevista 5 INTEGRAL Nao Feminino 58 15 13
9 Entrevista 6 INTEGRAL Nao Feminino 40 16 4
10 Entrevista7 NAO PGD Sim Masculino 36 12
11 Entrevista 8 INTEGRAL Nao Masculino 39 16 8
12 Entrevista 9 PARCIAL Sim Feminino 45 16 10
13 Entrevista 10 PARCIAL Sim Feminino 47 0 0
14 Entrevistall INTEGRAL Sim Feminino 42 15 2
15 Entrevista 12 PARCIAL Sim Feminino 36 11 5
16 Entrevista 13 PARCIAL Nao Masculino 30 10 0
17 Entrevista 14 INTEGRAL Sim Masculino 42 6 4
18 Entrevista 15 PARCIAL Sim Masculino 34 11 10
19 Entrevista 16 INTEGRAL Sim Feminino 60 15 2
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20 Entrevista 17 INTEGRAL Sim Feminino 37 3 8
21 Entrevista 18 NAO PGD Sim Feminino 56 2 14
22 Entrevista 19 NAO PGD Sim Masculino 46 15 8
23 Entrevista20 PARCIAL Nao Masculino 37 10 0
24 Entrevista2l INTEGRAL Sim Masculino 48 14 2
25 Entrevista22 PRESENCIAL Sim Feminino 43 1
26 Entrevista23 INTEGRAL Nao Feminino 45 4 0
27 Entrevista23 NAO PGD Nao Feminino 31 13 0

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.4.3 Procedimentos de Coleta e Anélise dos Dados

Todos os instrumentos utilizados para a coleta de dados foram previamente validados
semanticamente em reunido realizada no dia 03 de julho de 2025 com duas servidoras publicas
federais, momento no qual foi verificada a clareza ¢ inteligibilidade das perguntas, sendo

realizados ajustes e melhorias textuais.

Modelo Lagico

Coleta dos dados

Em relacdo ao atendimento dos procedimentos éticos e autorizativos para a realizagao
do presente trabalho cientifico, especialmente a coleta de dados, o Secretario-Executivo do
MIDR autorizou a realizacao da pesquisa no ambito interno do Ministério por meio do Termo
de Autorizagdo de 07 de abril de 2025, constante no Anexo C. Ademais, a Comissdo de Etica
em Pesquisa da UnB autorizou a realiza¢do da pesquisa por meio do Parecer Consubstanciado
7.604.249, presente no Anexo D. Por fim, antes da realiza¢do de cada entrevista, foi lido aos
entrevistados o “Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” e o “Termo de autorizacao para
utilizagdo de imagem e som de voz para fins de pesquisa”, constantes nos Anexos E e F,
respectivamente. Todos os participantes autorizaram verbalmente a sua participagdo da
pesquisa € o uso de sua imagem e voz para fins académicos, sendo esse consentimento
registrado em 4udio e video.

Para o desenvolvimento do Modelo Logico, buscou-se a efetivacdo das etapas do
Modelo Logico previstas na Nota Técnica IPEA n°® 6/2010 (Cassiolato; Gueresi, 2010). Para
1sso, foram realizadas pesquisa documental em normas e manuais e 4 (quatro) entrevistas com
a Equipe Gerencial do Programa no periodo de 09 a 16 de julho de 2025, aplicando-se o Roteiro
semiestruturado de entrevista proposto pela Nota supracitada, constante no Anexo G. Foram

utilizadas, portanto, fontes de dados primarias. O registro dos dados foi feito por meio de
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resumos e anotagdes apods a leitura dos documentos selecionados na pesquisa documental,
gravacdes das entrevistas semiestruturadas e anotagdes das respostas.

A coleta de dados para dada uma das etapas do Modelo Légico esta representada abaixo:

Etapa 1 - Coleta e Analise de Informagdes (Pesquisa Documental, Entrevista 1 e
Sistematizacao das informagoes coletadas)

Etapa 2 - Pré-Montagem do Modelo Logico (Entrevista 2)

Etapa 3 - Validacao do Modelo Logico (Entrevista 3)

Etapa 4 - Verificacao final do Modelo Logico (Entrevista 4).

Etapa 5 - Definicdo de indicadores de produto com base nas conclusdes obtidas nas

etapas anteriores do Modelo Logico (Nao foi realizada coleta de dados nessa etapa).

Pesquisa documental

Segundo Marconi e Lakatos (2017, p. 193), pesquisa documental é aquela cuja fonte de
dados sdo documentos denominados primarios. Na presente pesquisa, a pesquisa documental
foi realizada em Decretos, Instrucdes Normativas, Portarias e Manuais que regem o PGD-
MIDR na modalidade de teletrabalho, conforme descrito abaixo:

a) Decreto n° 11.072, de 17 de maio de 2022: Dispde sobre o PGD da administra¢ao
publica federal direta, autarquica e fundacional.

b) IN Conjunta SEGES/SRT/SGP/MGI n° 20, de 21 de janeiro de 2025: Altera a IN
Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de julho de 2023, que estabelece orientacdes a
serem observadas pelos orgdos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da
Administragao Federal - Sipec e do Sistema de Organizacdo e Inovacao Institucional do
Governo Federal - Siorg, relativas a implementacao e execugdao do PGD.

¢) IN Conjunta SEGES-SGP-SRT/MGI n 21, de 16 de julho de 2024: Altera a IN
Conjunta SEGES-SGPRT/MGI n° 24, de 28 de julho de 2023, que estabelece orientacdes a
serem observadas pelos orgdos e entidades integrantes do Sipec e do Siorg, relativas a
implementagdo e execugao do PGD.

d) IN Conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n° 52, de 21 de dezembro de 2023:
Estabelece orientagdes a serem observadas pelos 6rgaos e entidades integrantes do Sipec e do
Siorg, relativas as regras de gestdo de pessoas no ambito do PGD.

e) IN Conjunta SEGES-SGPRT /MGI n° 24, de 28 de julho de 2023: Estabelece
orientagdes a serem observadas pelos 6rgdos e entidades integrantes do Sipec e do Siorg,
relativas a implementacdo e execucdo do PGD.

f) Portaria MIDR n° 2.971, de 20 de setembro de 2023: Autoriza a instituicao do PGD
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no MIDR.

g) Manuais PGD Petrvs: Manual de Informagdes Gerais, do Participante, do Chefe da
Unidade e do Administrador Negocial).

h) Guia Pratico PGD: Modulos 1 ao 6.

i) Site do PGD-MIDR (https://www.gov.br/mdr/pt-br/acesso-a-
informacao/servidores/programa-de-gestao): fornece informagdes sobre o PGD-MIDR,

incluindo os normativos que regem o Programa, os Manuais PGD Petrvs e o Guia Pratico PGD.

Entrevistas

Na Entrevista 1, realizada no dia 09 de julho de 2025, buscou-se compreender o
funcionamento do Programa e identificar o seu problema, a natureza do problema (causas e
consequéncias), 0s seus objetivos, seu publico-alvo e beneficiarios, fatores contextuais
relevantes, bem como delinear a estrutura do PGD-MIDR para alcancar resultados, incluindo a
cadeia de valor do programa (recursos, agdes, produtos, resultados intermediarios, resultado
final e impactos diretos e indiretos). contendo perguntas relacionadas a identificacdo do
entrevistado e do problema, a descricdo do programa, dos recursos, das a¢des, dos resultados
esperados e da analise de contexto (Cassiolato; Gueresi, 2010).

As informagdes coletadas na pesquisa documental e na Entrevista 1 foram
sistematizadas e apresentadas a Equipe Gerencial durante a Entrevista 2, realizada em 10 de
julho de 2025, com o objetivo foi consolidar a Pré-Montagem do Modelo Logico (Cassiolato;
Gueresi, 2010), contemplando: a) a explicitagdo do problema que o Programa busca enfrentar,
incluindo suas causas e consequéncias; b) as referéncias basicas do Programa, com o resgate
do problema previamente identificado e a listagem de seus descritores, bem como a abordagem
de aspectos ventrais do Programa, tais como como objetivos, publico-alvo, beneficiarios e
critérios de priorizagdo; c) estruturacdo do Programa para alcance de resultados, por meio da
defini¢do de sua cadeia de valor, descrevendo de forma encadeada os recursos disponiveis, as
acoes a serem executadas, os produtos esperados, os resultados intermediarios, o resultado final
e os impactos diretos e indiretos; d) identificagdo de fatores contextuais relevantes,
considerando elementos favoraveis e desfavoraveis que podem influenciar a execugao do PGD-
MIDR.

Na Entrevista 3, realizada no dia 16 de julho de 2025 se realizou a Valida¢ao do Modelo
Loégico, a partir da aplicagdo de trés passos de analise (Cassiolato; Gueresi, 2010): checagem
de seus componentes por meio do teste de consisténcia, analise de vulnerabilidade e andlise de

motivacao dos atores. Buscou-se, assim, a revisao dos componentes do Modelo por meio de


https://www.gov.br/mdr/pt-br/acesso-a-informacao/servidores/programa-de-gestao
https://www.gov.br/mdr/pt-br/acesso-a-informacao/servidores/programa-de-gestao
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sugestdes, lacunas, corre¢des e complementacdes.

A checagem dos componentes foi feita por meio do Teste de Consisténcia do Modelo
Logico (Cassiolato; Gueresi, 2010), onde foram elaboradas assertivas para se verificar se as
acoOes propostas sao realizaveis com os recursos propostos; se elas produzem os produtos (bens
e servigos) identificados; se os produtos sdo suficientes e necessarios para a consecugdo dos
resultados intermediarios; e se os resultados intermediarios levam ao resultado final, de modo
que o modelo efetivamente contribua para resolugao do problema identificado.

Na andlise de vulnerabilidade (Cassiolato; Gueresi, 2010), foram estabelecidas apostas
para cada uma das agdes do modelo. Também foram estabelecidas condi¢gdes de invalidacao
para as apostas, com a avaliagdo da probabilidade dessas condi¢des se realizarem e o nivel do
impacto caso se concretizem. Com isso foi possivel avaliar a robustez das agdes propostas no

modelo e, em caso de identifica¢dao de vulnerabilidades, propor formas de supera-las.

Figura 1 — Modelo de analise de vulnerabilidade proposto pela Nota Técnica IPEA n° 06/2010.

Acéo: Transferéncia de recursos para Reforco Almentar
Aposta: Se forem utlizados X recursos financeiros para garantrr reforco alimentar adequado aos participantes, seréo
ampliadas a participacéo & a permanéncia de criancas e adolescentes no Programa.

A menos que:

Condicoes de Invalidacao Probabilidade | Impacto | Vulnerabilidade
1. 05 recursos nao sejam suficientes para garantir uma Alta Alto Sim
alimentacao adequada

Agoes:

a. Buscar parceria com o MDS e outros possiveis parceiros

b. Complementacao de recursos pelo Nicleo parceiro

c. Utilizar as instalacoes publicas disponiveis das escolas

d. Executar convenios, prioritariamente, com quem possuir infra-estrutura adequada para preparar o reforco alimentar

2. 0s cardapios nao sejam adequados Alta Alto Sim

Acao:
a. Utilizar os cardapios minimos que o FNDE estabelece para a merenda escolar

3. As dificuldades na operacionalizacao de recursos para o Alta Alto Sim
fornecimento do lanche afetem sua qualidade

Acao:
a. Buscar tratamento legal diferenciado para o conveniamento do reforco alimentar do Programa

Fonte: Nota Técnica IPEA n° 06/2010
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Também foi analisada a motivagdo dos atores a partir da percep¢do de valor e de
interesse de cada membro da Equipe Gerencial em relagdo a cada agdo do modelo, com o intuito

de verificar a viabilidade do Programa (Cassiolato; Gueresi, 2010).

Figura 2 - Analise de motivagio dos atores
ATOR SOCIAL: E uma organizagio, uma personalidade ou um grupo social que atua no
contexto, relacionando-se com os problemas de maneira ativa. O ator social € idenrtificado a partr
dos seguintes requisitos:
1. Possui um projeto.
2. Controla um recurso relevante para o jogo.
3. Possui capacidade de produzir fatos no jogo social.

MOTIVACAO DE ATORES: ¢ uma combinacio do valor atribuido pelo ator a uma

determinada acdo e o interesse na mesma, onde:

VALOR : cada ator social atribui um valor a cada operagao, e esse valor indica a importincia que a
operagio representa para ele, calculada a partr da estimativa da magnitude do seu impacto.
Podemos qualificar o valor em uma escala, tal como: A = alto, M = médio, e B = baixo.

INTERESSE: pode ser de: apoio (+), rejeicio (-}, ou indiferenga pura (O)

A seguir, sao apresentados alguns exemplos de como a combinagio de interesse e valor podem
revelar a motivagio do ator.

interesse valor motivacio
(+) A + A (forte apoio )
(-) A - A (forte rejeicio)
(+) B + B (apoio débal)
() B - B (rejeicio débil)

MATRIZ DA MOTIVACAO DE ATORES

Atores Acio 1 Acio 2 Acio 3 Acio 4 Acdo 3
Al +A + A +A +A +A
A2 +A 00 +M +M +M
A3 0 + A +A +M +M
Ad -A -M +M +M +M
A5 -A -A +M +A +A
A6 -A -A +M +A +A

conflito conflito | consenso | consenso | consenso

Fonte: Nota Técnica IPEA n° 06/2010

Na Entrevista 4, realizada no dia 16 de julho de 2025, foi realizada a Verificagdo Final
do Modelo Logico (Cassiolato; Gueresi, 2010), com a aplicagdo de trés perguntas: a) O nivel
de detalhe ¢ suficiente para criar entendimentos dos elementos e suas interrelagdes?; b) A logica
do Programa esta completa e teoricamente consistente, ou seja, todos os elementos ajustam-se

logicamente?; e ¢) H4 outros caminhos plausiveis para alcangar os resultados do Programa?

Analise dos dados

A andlise dos dados do Modelo Logico 2 utilizou como referencial metodologico o
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"Procedimento para Modelo Logico de Programas Existentes" detalhado na Nota Técnica IPEA
n° 6, de setembro de 2010 - Como elaborar Modelo Légico: roteiro para formular programas e
organizar avaliagdo (Cassiolato; Gueresi, 2010), com o cumprimento das etapas propostas pelo

Manual, conforme descrito acima.

Analise das percepcoes sobre os indicadores de desempenho para o teletrabalho
encontrados na literatura académica

Coleta dos dados

Para a analise das percepgoes sobre os indicadores de desempenho para o teletrabalho
encontrados na literatura académica, foi aplicado um Questionario Estruturado aos participantes
da pesquisa, contendo 28 (vinte e oito) indicadores de desempenho no teletrabalho encontrados
na literatura académica (Golden; Veiga; Dino, 2008; Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Suresh;
Gopakumar, 2021; Legentil et al., 2024; Miranda et al., 2024). Eles foram divididos em 6 (seis)
categorias tematicas: bem-estar, contexto de trabalho, produtividade, gestdo, relagdes
interpessoais e tecnologia.

Para cada um dos indicadores, se solicitou que os respondentes avaliassem a sua
relevancia, adequacao e aplicabilidade em sua rotina profissional por meio de uma Escala Likert
de 5 (cinco) pontos. Foram fornecidas 2 (duas) afirmativas para cada indicador, e os
entrevistados deveriam escolher para cada uma das afirmag¢des uma resposta de 1 a 5, sendo
que “1” representa o menor nivel de concordancia, enquanto que “5” representa o maior nivel

de concordancia:

Figura 3 - Escala Likert aplicada no Questionario Estruturado do Objetivo Especifico 2.
Afirmativa 1: O indicador é relevante e adequado para avaliar o PGD/MIDR na

modalidade de teletrabalho e seus participantes.

1

2

3

4 5

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO

NEUTRO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Afirmativa 2: O indicador é aplicdvel para a minha pratica profissional.

1

2

3

4

5

DISCORDO
TOTALMENTE

DISCORDO

NEUTRO

CONCORDO

CONCORDO
TOTALMENTE

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados obtidos por meio da aplicagdo dos instrumentos de coleta tiveram origem em
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fonte primaria e foram registrados em uma planilha do Google Forms, utilizada para a
organizagdo e sistematizac¢ao das informagdes.
As categorias avaliativas e os respectivos indicadores de desempenho utilizados no

Questionario estruturado estdao descritos abaixo:

Categoria Avaliativa: Bem-Estar

1) Afeto (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021): humores e emogdes vivenciadas no
trabalho

2) Equilibrio entre vida profissional e pessoal (Suresh; Gopakumar, 2021; Legentil
et al., 2024): habilidade de equilibrar demandas profissionais e pessoais, especialmente
cuidados familiares, motivacao, estresse e autoeficacia

3) Gestao do tempo (Suresh; Gopakumar, 2021; Legentil et al., 2024): Habilidade
de equilibrar horas de teletrabalho com o tempo e aspectos da vida pessoal.

4) Intenc¢oes de Rotatividade (Golden; Veiga; Dino, 2008): avalia a probabilidade do
trabalhador deixar a organizacao, refletindo o seu nivel de insatisfacdo ou desengajamento.

5) Ergonomia (Suresh; Gopakumar, 2021): problemas de satde provocados pela falta
de ergonomia e tempo longo de tela.

6) Regulacio emocional (Legentil et al., 2024): capacidade de lidar com emocdes ¢
sentimentos e buscar suporte social.

7) Tempo gasto em teletrabalho (Golden; Veiga; Dino, 2008): aplicavel para

teletrabalhadores parciais. Propor¢do semanal ideal entre teletrabalho e trabalho presencial.

Categoria Avaliativa: Contexto de trabalho

8) Condic¢oes de Trabalho (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021): incluem o ambiente
fisico, as estruturas e equipamentos arquitetonicos, os dispositivos, as tecnologias e as
matérias-primas empregadas no teletrabalho.

9) Organizacio de Trabalho (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021): abrange a
organiza¢ao do trabalho em niveis hierarquicos, a divisdo técnica e social das tarefas, as metas
e objetivos da organizagdo, a natureza e o conteudo das atividades, os procedimentos e normas
para sua execucao, € o tempo e os métodos empregados no processo produtivo.

10) Relacoes de Trabalho (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021): referem-se as relagdes
entre superiores e subordinados, entre colegas de trabalho e entre membros da organizacdo e os

usuarios dos servicos ou produtos oferecidos.
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Categoria Avaliativa: Produtividade

11) Autogerenciamento, autodisciplina e gestio da produtividade pelo
teletrabalhador (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Legentil et al., 2024): competéncias de
autogestao, como planejar, organizar, executar tarefas e acompanhar a propria produtividade;
habilidade para gerir a execucao do trabalho, estabelecer rotinas e manter foco nas atividades.

12) Desempenho (Golden; Veiga; Dino, 2008; Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021):
capacidade de executar tarefas com eficiéncia e alcancar os objetivos organizacionais, com
€nfase no processo de trabalho e no desenvolvimento das agoes.

13) Esforc¢o (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021): avaliagdo do nivel de esfor¢o e dos
ajustes necessarios para alcangar os resultados de trabalho esperados.

14) Regulacio (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021): avaliagdao pessoal sobre em que
medida o proprio trabalho contribui para a consecucao da missao e da estratégia da organizacao.

15) Treinamento e desenvolvimento (Suresh; Gopakumar, 2021): treinamento ¢

capacitagdo apropriados diante das lacunas de conhecimento

Categoria Avaliativa: Gestdo

16) Avaliacdo dos resultados e monitoramento do desempenho (Miranda et al.,
2024): acompanhar e monitorar o desempenho dos membros da equipe, o alcance dos objetivos,
a qualidade e o progresso das tarefas realizadas pela equipe.

17) Gestao e bem-estar (Miranda et al., 2024): Relacdo entre praticas de gestdo e o
bem-estar dos teletrabalhadores.

18) Coordenaciao de equipe (Suresh; Gopakumar, 2021): comunicagdo entre os
membros da equipe; atividades de formacao de equipe; sensagdo de conexao com a equipe € a
organizagao

19) Engajamento no trabalho (Miranda et al., 2024): Impacto do suporte gerencial
no engajamento dos teletrabalhadores.

20) Gestao de equipes e de sua produtividade (Legentil et al., 2024): habilidades
socioafetivas para motivar, integrar a equipe e oferecer suporte psicologico, bem como definir
metas, planejar, distribuir tarefas e criar indicadores para medir resultados de forma justa.

21) Recompensas e reconhecimento (Suresh; Gopakumar, 2021): oportunidades de
desenvolvimento pessoal e profissional; apreciagdo e outras vantagens

22) Suporte de supervisio (Suresh; Gopakumar, 2021): disponibilidade do
supervisor/gerente

23) Comunicacao eficaz (Legentil et al., 2024): comunicar-se de forma assertiva.
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Categoria Avaliativa: Relacdes Interpessoais

24) Isolamento profissional (Golden; Veiga; Dino, 2008): Exclusao do trabalhador de
atividades, reunides e interagdes com colegas de trabalho

25) Suporte dos colegas (Suresh; Gopakumar, 2021): bom relacionamento, conexao,

comunicagdo e coordenacdo entre os pares

Categoria Avaliativa: Tecnologia

26) Acesso a tecnologia de aprimoramento da comunicac¢io (Golden; Veiga; Dino,
2008): acesso, por parte do teletrabalhador, de tecnologias de comunicagdo, tais como internet
de alta velocidade, softwares colaborativos, etc.

27) Conhecimento técnico e uso de tecnologias digitais (Suresh; Gopakumar, 2021;
Legentil et al., 2024): conhecimento de software e de rede; capacidade de utilizar
equipamentos, ferramentas de comunicagdo sincronas (videoconferéncias) e assincronas, além
de sistemas de informagao necessarios para o teletrabalho e para a gestdo de equipes remotas.

28) Problemas de hardware e de rede (Suresh; Gopakumar, 2021):
indisponibilidade e/ou incompatibilidade de equipamentos necessarios de hardware;

indisponibilidade de rede em casa; flutuagdes de velocidade da rede

Analise dos dados

A andlise dos dados seguiu uma orientagdo quantitativa, com a utilizagdo do software
Jasp (versdo 0.95.2). Realizou-se estatistica descritiva (média e desvio padrao) e analises de
comparagdo entre grupos por meio do Teste Wilcoxon signed rank, que ¢ uma alternativa ndo

paramétrica do Teste T pareado, uma vez que os dados ndo apresentaram distribui¢do normal

(Field, 2020).

Analise das percepcoes sobre o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho

Coleta dos dados

Para a andlise das percepgdes sobre o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho, foi
aplicado um Roteiro semiestruturado de entrevista aos participantes da pesquisa, contendo 7
perguntas abertas, que estdo descritas abaixo:

Pergunta Aberta 1 (aplicada somente para a Equipe Gerencial): Descreva como ¢

realizada atualmente a avaliagdo de desempenho do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho
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e de seus participantes. Quais sdo os indicadores de desempenho utilizados? Com qual
frequéncia eles sdo aplicados e mensurados?

Pergunta Aberta 2 (aplicada somente para teletrabalhadores): Como o teu
desempenho como teletrabalhador ¢ avaliado?

Pergunta Aberta 3 (aplicada somente para gestores): Como vocé avalia o
desempenho dos teletrabalhadores de tua equipe?

Pergunta Aberta 4: O modelo utilizado atualmente para avaliar o PGD-MIDR e os
teletrabalhadores ¢ satisfatorio? Se ndo, quais mudangas vocé proporia?

Pergunta Aberta 5: Quais aspectos sdo mais importantes para avaliar o PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho e seus participantes?

Pergunta Aberta 6: Qual a frequéncia ideal para a mensuracdo do desempenho dos
teletrabalhadores do MIDR?

Pergunta Aberta 7: Vocé proporia algum indicador de desempenho especifico para
avaliar o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho e seus participantes?

Utilizou-se, portanto, uma fonte de dados primdria. Os dados obtidos com a aplicacio
do instrumento de coleta foram registrados por meio de gravagdes das entrevistas

semiestruturadas, anotagdes e transcri¢des das respostas.

Analise dos dados

A andlise dos dados seguiu uma orientacdo qualitativa, com a utilizagcdo de 3 (trés)
andlises: Classificagdo Hierarquica Descendente, Anélise de Similitude e Andlise de
Especificidades. Para isso, foi utilizado o software Iramuteq, que foi desenvolvido sob a
plataforma R (estatistica) e permite a realizacdo de andlises lexicais diversas e consolidadas
(Marchand; Ratinaud, 2012).

A Classificagdo Hierdrquica Descendente - CHD foi realizada em 3 (trés) etapas: a)
preparagdo e codificacdo do texto transcrito; b) geracdo da CHD e ¢) intepretagcdo das classes
obtidas (Souza et al., 2018), sendo adequadas para a analise desse Objetivo Especifico, uma
vez que os dados foram obtidos por meio de entrevistas.

A CHD organiza os segmentos de texto com base em seus respectivos vocabularios, que
geralmente apresentam cerca de trés linhas. A extensdo e a variagdo desses segmentos
dependem tanto da transcricdo realizada pelo pesquisador quanto do tamanho do corpus,
caracterizando o conjunto textual que sera analisado. Esses segmentos sdo agrupados conforme
a frequéncia das formas reduzidas, e o teste do qui-quadrado ¢ aplicado para associar, ou nao,

palavras e classes (Souza et al., 2018).
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Ap6s a CHD, foi realizada a Andlise de Similitude, baseada na teoria dos grafos. Essa
técnica permite identificar coocorréncias entre palavras, evidenciar suas conexdes e revelar a
estrutura do corpus textual, distinguindo tanto os elementos comuns quanto as especificidades
de acordo com as variaveis ilustrativas (descritivas) presentes na analise (Marchand; Ratinaud,
2012).

Os escores apresentados na Andlise de Similitude s3o calculados a partir da
coocorréncia de palavras no texto. Considera-se coocorréncia quando duas palavras aparecem
associadas em um mesmo contexto. Quanto mais elevado o escore, mais forte ¢ a relacao
estabelecida entre essas palavras (Camargo; Justo, 2013).

Complementarmente a Analise de Similitude, foi realizada a Anélise de Especificidades,
que considera a frequéncia de ocorréncia das palavras e seus indices hipergeométricos (}*) em

relacdo as variaveis de funcao “lider” e “servidor”.

4.5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos pela realizacdo da pesquisa serdo apresentados e discutidos a
seguir, estando divididos em 3 diferentes partes: 4.5.1) Desenvolvimento do Modelo Logico;
4.5.2) Andlise quantitativa do Questionario Estruturado aplicado aos atores institucionais sobre
indicadores de desempenho para o teletrabalho encontrados na literatura académica; e 4.5.3)
Analise qualitativa das entrevistas dos atores institucionais sobre o PGD-MIDR na modalidade

de teletrabalho.

4.5.1 Desenvolvimento do Modelo Légico

O Modelo Logico do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho foi desenvolvido de
acordo com a Nota Técnica IPEA n°® 6/2010 e seus resultados serdo apresentados em 5 (cinco)
partes: Componentes do Modelo Logico, Validagdo do Modelo Logico, Verificagdo Final do
Modelo Logico, Definigdo dos Indicadores de Desempenho e Sistematizacdo do Modelo

Loégico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho.

Componentes do Modelo Lagico
O Modelo Logico possui 4 (quatro) componentes: Explicagdo do Problema; Referéncias
Basicas do Programa; Estruturacdo do Programa para alcance de resultados e Identificagcdo de

Fatores Relevantes de Contexto.
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Explicagdo do Problema

Inicialmente, se identificou que o principal problema do PGD-MIDR na modalidade de
teletrabalho ¢ a falta de foco em resultados, de controle e de valorizagdo da produtividade dos
servidores. Como causa desse problema foi identificada uma cultura organizacional burocratica
que valoriza a frequéncia dos servidores € ndo a sua produtividade. As consequéncias desse
problema sdo servidores desmotivados e com sensagdo de falta de proposito em seu trabalho,
maior rotatividade de servidores, falta de ferramentas objetivas para monitorar os resultados do
trabalho e o seu alinhamento com as metas e estratégias organizacionais, falta de alinhamento
entre o trabalho dos servidores e as metas e estratégias organizacionais e execugao do trabalho

com menos qualidade e agilidade.

Figura 4 - Explicacdo do problema do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho.
EXPLICACAO DO PROBLEMA

CAUSAS: Cultura organizacional burocratica que valonza a frequéncia dos servidores e nio a sua
produtividade.

!

PROBLEMA: Falta de foco em resultados. Falta de controle e de valonizagio da produtividade dos
servidores.

!

CONSEQUENCIAS:
1) Servidores desmotivados e com sensagdo de falta de propésito em seu trabalho;
2) Maior rotatividade de servidores;

3) Falta de ferramentas objetivas para monitorar os resultados do trabalho e o seu alinhamento com as
metas e estratégias organizacionais;

4) Falta de alinhamento entre o trabalho dos servidores e as metas e estratégias organizacionais;

5) Execugio do trabalho com menos qualidade e agilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Referéncias Bésicas do Programa

As referéncias basicas do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho foram concebidas
com base no Decreto n® 11.072, de 17 de maio de 2022 (BRASIL, 2022) e na IN n° 24, de 28
de julho de 2023 (BRASIL, 2023), normas que regem o Programa na Administragdo Publica

Federal, bem como nas entrevistas realizadas com a Equipe Gerencial do Programa.
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Figura 5 - Referéncias basicas do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho.
REFERENCIAS BASICAS
PROBELEMA: Fzltz de foco em resultados. Fzalia de controla e de valorizacio da produtividade dos

zervidores.

DESCRITORES DO FROBLEMIA:

- MEo priorizagio da qualidade das entragas.

- Avaliagdes de dessmpenho subjativas.

- honitoramento lmitade do wabalho.

- Pouco reconhecimento do trabalhe do servidor.

OBJETIVO GERAL:
- Induzir a malhoria do dessrmpenho institucional no servigo pablico.
OBJETIVOS ESPECIFICOS:

- Promyover a gestio orientada 3 resultzdos; a cultara de planejaments institucionsl & da inovagdo; a
gestio dos racurses publicos; o dimenzionamento da forga de wabalho; o desempenho; a transformacio
digital; 2 atragio e retengio de tzlentos; 2 safde e a gualidade de vida no wabalho e a sustantabilidade
armbiantal.

PUBLICO-ALVO: servidores plblicos efstives; sarvidares pablicos comiszionados (exceto oz que
oCupem cargo oa fincio comissionada superior ao nivel 10; empregados pablicos cedidos ao MIDE. &
zarvidores contratados por tempo determinado.

BENEFICIARIOS: Integrantes 4o piblice-alvo selacionsdos para participar do PGD-RMIDE. Quando
o gquantitative ds imtarsszados em aderir 30 PG supersr o quantitativo de vags: disponibilizadzs, terio
pricridade o publico que stender os criterios de pricrizagdo.

CRITERIOS DE PRIORIZACAO:

Gerais:

Decreto n® 1107372022

- atividades 3 serem desempenhadas (zrt. 77);

- experiéncia dos interessados (art. 77

IN o 24/2023:

- nztureza do wabalho {art. 137;

- competéncias dos interessades (art. 137

Especifices: O MIDE, comoe unidade sutorizativa, aderin intagralments aos critérios de priorizecio
constantes no Art. 14 da IV n® 24/2023:

- sarvidores com deficiéncia ou qus ssjarn paiz ou responsiveis por dependentes na mesma condigdo.
- servidores com mobilidade reduzids nos termos da Lei n® 10098, de 19 de dezembro de 2000.

- servidores com hordrio especial nos termos doz 55 2°e 3Fdoart. 88 dalein® 8112, de 11 de
dazembro de 1990,

OBS: cada unidads instimidora no dmbito interno do MIDE possui discricionariadade para definir a
ordem da pricridade dos critérios do art. 14 da TN n° 24/2023 ou definir novos critérios.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Problema e seus descritores

A existéncia do problema ¢ evidenciada e dimensionada pelos seus descritores
(Cassiolato; Gueresi, 2010). Nesse sentido, ao se delinear as referéncias basicas do Programa,
se definiu que os descritores do problema sdo a ndo priorizagdo da qualidade das entregas,

avaliacdes de desempenho subjetivas, monitoramento limitado do trabalho e pouco
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reconhecimento do trabalho do servidor.

O controle e o monitoramento do trabalho dos participantes do PGD devem ser
utilizados como ferramentas de aperfeicoamento de seu desempenho € ndo com um mecanismo
de responsabilizacao, mas sim de conscientizagdo, com o envolvimento dos teletrabalhadores
nos processos decisorios (Miao et al., 2024; Toleikiené et al., 2024; Zappala; Toscano; Topa,
2021).

O teletrabalho pode impor desafios ao monitoramento do desempenho e dos resultados
e a lideranca de equipes, que podem ser mitigados pela modelagem de experiéncias bem-
sucedidas, pelo bom treinamento e boa comunica¢do, de modo a aperfeicoar a cultura
organizacional em prol da maior proatividade e da priorizagdo da qualidade dos resultados
(Legentil et al., 2024; Toleikien¢ et al., 2024; Assunc¢do et al., 2023; Giauque; Cornu; Pacht,
2024; Seinsche et al., 2023).

Objetivos

Os objetivos refletem as mudancas almejadas pelo Programa por meio da superacao do
problema identificado (Cassiolato; Gueresi, 2010). O objetivo geral do Programa ¢ induzir a
melhoria do desempenho institucional no servico publico. Os objetivos especificos do
Programa sdao promover a gestao orientada a resultados, a cultura de planejamento institucional
e da inovagdo, a gestdo dos recursos publicos, o dimensionamento da forca de trabalho, o
desempenho, a transformacao digital, a atracdo e retencdo de talentos, a saude e a qualidade de
vida no trabalho e a sustentabilidade ambiental.

Ao se analisar a Explicacdo do Problema e as Referéncias Bésicas do Programa, torna-
se evidente a preocupacao legislativa em aprimorar o desempenho institucional no servigo
publico e o foco do PGD na entrega de resultados concretos e no aprimoramento da exceléncia
dos servigos oferecidos. Nesse sentido, a autonomia dada pelo Programa ao trabalhador impacta
positivamente o seu desempenho e a qualidade de seu trabalho (Barbieri et al., 2024).

Um dos desafios identificados no ambito do PGD-MIDR ¢ a implementagdao de uma
nova cultura no servi¢o publico com foco no controle dos resultados. Para isso, ¢ importante
que as institui¢des publicas estejam abertas as novas formas de trabalho e dispostas a enfrentar
os desafios inerentes, tais como a resisténcia cultural, infraestrutura insuficiente, auséncia de
recursos para custear as demandas tecnologicas e a falta de habilidades técnicas de gestores e
trabalhadores (Leite; Lemos, 2021; Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; JukneviCiené et al.,
2025).

A cultura organizacional pode ser impactada a longo prazo pela adogao de praticas de
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gestdo transparentes em relagdo a avaliagdo e selegdo de teletrabalhadores, com atengdo e
respeito as suas preferéncias e caracteristicas individuais, e que favoregam a flexibilidade, a
autonomia e a comunicagao (Ceribeli et al., 2024; Rios Villacorta et al., 2024; Williamson et
al., 2024; Doberstein; Charbonneau, 2022; Zappala; Toscano; Topa, 2021).

Uma cultura organizacional que ndo valoriza a produtividade dos trabalhadores pode
leva-los a perda de motivacdo e de proposito, afetando o seu senso de pertencimento a
organizacgdo. Nesse sentido, o teletrabalho pode favorecer o engajamento do trabalhador com a
institui¢ao, desde que haja o suporte social adequado de gerentes e colegas e que a divisao de
funcdes e de tarefas seja clara (Palumbo, 2020; Buonomo et al., 2024; Di Tecco et al., 2021).
Um bom ajuste entre o trabalhador e o ambiente laboral também favorece o engajamento
(Deschenes, 2024; Giauque; Cornu; Pacht, 2024).

Além de priorizar uma gestao voltada para resultados e dedicar atencao a produtividade
do servidor, o Programa também enfatiza outros aspectos relevantes, tais como a preservagao
da satude e a promocgdo da qualidade de vida no ambiente laboral, permitindo ao trabalhador a
possibilidade de ter um maior autocuidado, o que favorece o seu bem-estar fisico ¢ mental,
sendo necessario, contudo, uma boa autoregulacdo emocional para lidar com o isolamento
social e a delimitacdo do limite de duracdo da jornada de trabalho (Seinsche et al., 2024;
Seinsche; Schubin; Neumann; Pfaff, 2023; Legentil et al. 2024; Garcia; Christensen, 2025).

Ressalte-se que um bom equilibrio entre vida profissional e pessoal, ao gerar maior bem-
estar ao trabalhador, também favorece o desempenho individual, impactando positivamente
desempenho organizacional (Alfano et al., 2023; Todisco et al., 2023).

A atracdo e retenc¢ao de talentos no servigo publico, um dos objetivos do PGD, pode ser
alcancada ao se criar mecanismos de valorizacao da satisfacao do trabalhador, gerando melhor
percepcao de ajuste entre ele e a organizagdo, bem como pelo estabelecimento de um ambiente
laboral de colaboracdo e comunicagdo entre os colegas (Deschenes, 2024; Pereira et al. 2024;
Alshanskaya et al., 2024; Williamson et al., 2022; Barbieri et al., 2024; Buonomo et al., 2024;
Amorim-Ribeiro et al., 2024; Melo; Demo, 2024).

A sustentabilidade ambiental ¢ um aspecto prioritario contemplado pelo PGD, se
alinhando com as metas globais de sustentabilidade estabelecidas pela ONU e com praticas de
inovagdo no servigo publico, como a digitalizagdo do mundo do trabalho pelo uso das

ferramentas tecnologicas (Jukneviciené et al., 2025).

Publico-alvo, beneficirios e critérios de priorizagao

A dimensao do conjunto de pessoas que o Programa visa atender ¢ representada pelo



96

seu publico-alvo (Cassiolato; Gueresi, 2010). O publico-alvo do PGD sao servidores publicos
efetivos; servidores publicos comissionados (exceto os que ocupem cargo ou fungdo
comissionada superior ao nivel 10; empregados publicos cedidos ao MIDR e servidores
contratados por tempo determinado.

Os beneficidrios do Programa s3o integrantes do publico-alvo selecionados para
participar do PGD-MIDR, sendo que quando o quantitativo de interessados em aderir ao PGD
superar o quantitativo de vagas disponibilizadas, terdo prioridade o publico que atender os
critérios de priorizagao (Cassiolato; Gueresi, 2010).

Os critérios gerais de priorizacdo sdo as atividades a serem desempenhadas e a
experiéncia dos interessados (art. 7° do Decreto n° 11.072/2022), bem como a natureza do
trabalho e as competéncias dos interessados (art. 13 da IN n°® 24/2023).

Em relagao aos critérios especificos de priorizacao, o MIDR, como unidade autorizativa,
aderiu integralmente aos requisitos constantes no Art. 14 da IN n° 24/2023, quais sejam: a)
servidores com deficiéncia ou que sejam pais ou responsaveis por dependentes na mesma
condi¢do; b) servidores com mobilidade reduzida, nos termos da Lei n°® 10.098, de 19 de
dezembro de 2000; ¢) servidores com horario especial, nos termos dos §§ 2° e 3° do art. 98 da
Lein®8.112,de 11 de dezembro de 1990. Cada unidade instituidora no ambito interno do MIDR
possui discricionariedade para definir a ordem de prioridade desses critérios ou definir novos.

Diante desse cenario, torna-se crucial implementar medidas que nao apenas estimulem
a entrega de resultados, mas também promovam o bem-estar dos servidores, garantindo
ambientes de trabalho saudéaveis e propicios a realizagdo de tarefas de maneira eficiente e
sustentavel. Este desafio requer uma abordagem multifacetada, que possa abranger desde a
capacitagdo técnica até a oferta de suporte adequado para o teletrabalho, visando assegurar o
alcance dos objetivos do Programa de Gestdo e Desempenho do Ministério da Integracdo e do

Desenvolvimento Regional na modalidade de teletrabalho.

Estruturacdao do Programa para alcance de resultados
A cadeia de valor do Programa foi delineada a partir do encadeamento dos recursos,

acdes, produtos, resultados intermedidrios, resultado final e impactos (diretos e indiretos).



97

Figura 6 - Componentes da Estruturacdo do Programa para alcance de resultados.

RECURSOS — ACOES | _ ‘ PRODUTOS |
IMFPACTOS RESULTADROQ. RESULTADOS
(DIRETOS E — FINAL ¢ | INTERMEDIARIOS
INDIRETOS)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Recursos

A descentralizac¢ao de créditos orcamentarios para a adesdo do MIDR ao Sistema PGD
Petrvs considerou a quantidade de usuarios do sistema, estando o Ministério incluido na faixa
“pequena”, que engloba o nimero de 200 a 600 usuarios. Nesse sentido, foi descentralizado o
valor total de R$ 16.800,00 (dezesseis mil e oitocentos reais), referente ao periodo de 6 meses
(outubro de 2024 a margo de 2025), caracterizando o valor mensal de R$ 2.800,00 (dois mil e
oitocentos reais) - Informacdes contidas no Documento SEI 5325838, que integra o Processo
SEI MIDR n° 59000.013215/2024-19.

O primeiro recurso identificado do Programa sdo as “Normas ¢ Manuais”, que servem
de fundamento para os demais recursos, guiando todas as a¢des ¢ influenciando a concretizagao
dos produtos, dos resultados e dos impactos. Isso se fundamenta na observancia do principio
da legalidade, que sujeita todos ao “império da lei”, de modo que a administracdo publica ndo
possui vontade autdnoma, sendo a atuagao administrativa condicionada a existéncia de previsao
legal (Alexandrino; Paulo, 2025).

Os outros recursos identificados foram os “Recursos Humanos”, que englobam os
teletrabalhadores e gestores; o “Sistema Petrvs”, o “Sistema SEI” e o “Escritério Digital”.

O Petrvs ¢ um sistema governamental que busca servir de suporte para a evolucao das
praticas de gestdo de equipes, de modo que o Programa de Gestdo e Desempenho seja um
instrumento de transformagdo organizacional (MIDR, 2025).

O Sistema Eletronico de Informagdes - SEI foi desenvolvido pelo Tribunal Regional
Federal da 4* Regidao (TRF-4) e cedido em 2013 para instituigdes publicas, sem 6nus, tendo sido
adotado pelo Governo Federal como uma solugdo para a produgdo e gestdo de documentos e
processos administrativos eletronicos (MGI, 2025).

O termo “Escritorio Digital” se refere ao conjunto de ferramentas digitais, previamente
definidas pelo 6rgdo ou entidade, que viabilizam a realizagdo de atividades sincronas ou

assincronas (BRASIL, 2023).
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Figura 7 - Estruturacdo do Programa para alcance de resultados (Recursos ¢ Agdes).
RECURSOS ACOES

Elaborar e assinar Termos de
Humanos Ciéncia e Responsabilidade (TCR)

(teletrabalhadores e
gestores)

Elaborar e entregar Planos de
Entrega

Propor e executar planos de

trabalho alinhados ao plano de

Normas e Sistema Petrvs

Manuais

Avaliar planos de trabalho
entregues pelos teletrabalhadores

Sistema SEI Realizar processos virtnalmente
por meio do Sistema SEI

L4

foo . Treinar e capacitar
Escritorio digital P
teletrabalhadores e gestores no

uso das ferramentas digitais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Acodes
Antes de detalhar as 6 agdes do Programa identificadas pelo Modelo Légico, cabe

ressaltar que a implementacao do PGD ¢ dividida em 4 etapas: autorizagao, institui¢ao, sele¢dao
e ciclo PGD (BRASIL, 2025).

Figura 8 — Etapas de implementagdo do PGD.

\J
1 =2

INSTITUIGAO

SELEGAD CICLO PGD

Fonte: Guia Pratico PGD (Médulo 1).
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J4

Autorizagdo: ¢ a primeira etapa para a implementacdo do PGD em um o6rgdo ou
entidade, sendo um ato discriciondario de sua autoridade méxima, podendo ser delegada aos dois
niveis hierdrquicos imediatamente inferiores com competéncia sobre a area de gestdo de
pessoas, vedada a subdelegagdo. Deve observar os critérios de oportunidade e conveniéncia.

Instituiciao: ocorre por meio de ato que estabelece as regras que deverdo ser seguidas
pelos participantes do Programa no dmbito de cada unidade instituidora dentro do 6rgdo ou
entidade, podendo ser publicado por qualquer unidade de nivel ndo inferior ao de Secretaria ou
equivalente.

Selecdo: a selecdo de participantes para o PGD ocorre no ambito de cada unidade de
execucdo dentro da unidade instituidora, sendo de competéncia do chefe daquela unidade,
podendo ser delegada a chefia imediata do participante. Devem ser respeitados alguns critérios
de selecdo, tais como natureza do trabalho e competéncias do interessado. Apds ser selecionado,
o participante devera elaborar e assinar o Termo de Ciéncia e Responsabilidade, sendo essa a
primeira acdo do Modelo Logico do Programa.

Ciclo PGD: inicia-se apds as 3 etapas anteriores de implementagdo do PGD,
englobando cinco fases: elaboragdo do plano de entregas da unidade, elaboragdo dos planos de
trabalho dos participantes, execugdo, avaliagdo dos planos de trabalho e avaliagdo dos planos

de entrega.

Figura 9: Fases do Ciclo PGD.

Fonte: Guia Pratico PGD (Médulo 3).
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As agdes 2, 3 e 4 do Modelo Logico do Programa integram o Ciclo PGD, englobando
algumas rotinas que devem ser executadas por teletrabalhadores e gestores no ambito do
Sistema Petrvs. Sao elas: “Elaborar e entregar Planos de entrega”, “Propor e executar planos de
trabalho alinhados aos planos de entregas” e “Avaliar planos de trabalho entregues pelos

teletrabalhadores”.

Figura 10 - Ciclo do PGD.

CICLO DO PGD

Selecdo de participantes O Avaliagao da execugao do Plano de Trabalho O

Cadastro do Plano de Entregas O Interposi¢ao de recurso contra avaliagido O

Homologagéo do Plano de Entregas O LV e L O
Cadastro e assinatura do Plano de Trabalho O O Hemeian S oecesiv du e e Eatvimes O
Registro da execugo do Plano de Trabalho O Avaliagao da execugdo do Plano de Entregas O

6
O E\% PARTICIPANTE O CHEFIA DA UNIDADE DE EXECUGAO O % CHEFIA DA UNIDADE SUPERIOR

Fonte: PGD Petrvs - Manual de Informagdes Gerais.

A quinta acdo do Programa, “Realizar processos virtualmente por meio do Sistema
SEI”, evidencia a relevancia desse Sistema para o processo de digitalizagcdo no servigo publico,
que ¢ essencial para o teletrabalho e impacta a performance organizacional e a qualidade dos
servicos publicos oferecidos a sociedade (Muller et al., 2023; Juknevicien¢ et al., 2025).

A sexta acdo do Programa, “Treinar e capacitar teletrabalhadores e gestores no uso das
ferramentas digitais”, ressalta a importancia do desenvolvimento de habilidades tecnologicas
pelos participantes do PGD para o uso do escritorio digital, com foco na inovagao digital e troca
de conhecimentos, uma vez que a auséncia de capacidade técnica para o teletrabalho pode gerar
queda na motivagdo e no desempenho, sendo importante que a organizacdo identifique
deficiéncias e capacite continuamente e de forma adequada os atores do processo (Barbieri et

al., 2025; Legentil et al., 2024; Parent-Lamarche; Boulet, 2021).
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Figura 11 - Estruturagcdo do Programa para alcance de resultados (Ac¢des e Produtos).

ACOES PRODUTOS

Elaborar ¢ assinar Termos de Ciéncia e
Responsabilidade (TCR) Controle do trabalho executado

Elaborar e entregar Planos de Entrega

Avaliacdes de desempenho mais

ohjetivas e realistas

Propor ¢ executar planos de trabalho
alinhados ao plano de entregas

Avaliar planos de trabalho entregues pelos Maior interacio, colahoracio e
teletrahalhadores feedback entre 0z membros da equipe

Realizar processos virtualmente por meio do
Sistema SEI

Use pleno do escritério digital

Treinar e capacitar teletrabalhadores e
gestores no uso das ferramentas digitais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Produtos

Os produtos do Programa sdao o “Controle do trabalho executado”, “Avaliagdes de
desempenho mais objetivas e realistas”, “Maior interagdo, colaboracdo e feedback entre os
membros da equipe”, e “Uso pleno do escritorio digital”.

E inerente ao teletrabalho a necessidade de um maior controle sobre a produtividade no
trabalho, que passa pela implementacdo de novos meios de controle pelos gestores (Seinsche et
al., 2023; Toleikiené et al., 2024; Lima, 2023). Isso foi viabilizado pelo PGD, com a
possibilidade de controle das entregas realizadas pelo Sistema Petrvs. Ressalte-se também que
o controle do trabalho gera beneficios ao teletrabalhador, que desenvolve maior capacidade de
autogestdo de sua rotina e horarios e uma autopercepcao de melhor desempenho produtivo
(Metselaar; den Dulk; Vermeeren, 2023; Williamson et al., 2024).

O aperfeigoamento da cultura organizacional passa pela implementagdo de praticas
avaliativas mais objetivas e realistas, pautadas na qualidade das entregas e no desempenho
laboral, com a adocdo de estratégias adequadas ao teletrabalho, de modo a otimizar o

desempenho no ambiente laboral remoto (Pulkkinen; Suhonen; Leinonen, 2025; Leite; Lemos,
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2021; Jukneviciené et al., 2025).

O bom relacionamento e comunica¢do entre os membros da equipe ¢ importante no
contexto do teletrabalho, sendo o isolamento social um dos desafios enfrentados pelos
teletrabalhadores, capaz de afetar negativamente a sua saude mental, o que pode ser mitigado
pelo apoio organizacional e dos colegas de trabalho, levando a um maior engajamento
profissional e resiliéncia emocional (Buonomo et al., 2024; Seinsche; Schubin; Neumann; Pfaff,

2023; Legentil et al., 2024; Sallaberry et al., 2024).

Figura 12 - Estruturagdo do Programa para alcance de resultados (Produtos e Resultados Intermediarios).
PRODUTOS RESULTADOS INTERMEDIARIOS

Vinculacdo entre o trabalho dos
participantes, as entregas das unidades
e as estratégias organizacionais

Controle do trabalho executado

Maior transparéncia nas acdes publicas

Monitoramento eficaz do trabalho
efetivamente desenvolvido

Avaliagbes de desempenho mais objetivas e
realistas

Maior comprometimento e
engajamento dos servidores

Maior interacdo, colaboracio e feedback
entre os membros da equipe

N e

Fortalecimento das equipes e das
relacdes interpessoais

Uso pleno do eseritdrio digital Fomento do uso de ferramentas

digitais

)

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados Intermediarios

Os resultados intermediarios sdo a “vinculacdo entre o trabalho dos participantes, as
entregas das unidades e as estratégias organizacionais”, “maior transparéncia nas acgoes
publicas”, “Monitoramento eficaz do trabalho efetivamente desenvolvido”, “Maior
comprometimento e engajamento dos servidores”, “Fortalecimento das equipes e das relagdes
interpessoais”, e “Fomento do uso das ferramentas digitais”.

O alinhamento do trabalho individual com os diferentes niveis organizacionais busca,

ao final, a melhoria dos servigos publicos prestados a sociedade, fazendo parte da conceituagao
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do PGD trazida pela IN n° 24/2023 (Portela, 2024).

A transparéncia ¢ uma das diretrizes que devem pautar a implementagao do teletrabalho
nas organizagdes publicas, se alinhado ao principio da publicidade, que impde a transparéncia
na atuacdo administrativa de modo a possibilitar o controle da administragao publica pelos
administrados, bem como ao principio da indisponibilidade do interesse publico, que exige que
a administrag¢do publica faca a gestdo dos bens e interesse publicos em prol da coletividade,
verdadeira proprietaria da coisa publica (Leite; Lemos, 2021; Alexandrino; Paulo, 2025, p. 200;
212-215).

O monitoramento eletronico de desempenho no teletrabalho pode ser utilizado como
uma ferramenta para desenvolver e aprimorar o desempenho dos teletrabalhadores, sendo
importante, para isso, que os gestores possuam um bom conhecimento do fluxo de trabalho, o
que favorece a definicdo de metas e o controle dos resultados (Miao et al., 2024; Legentil et al.,
2024). No contexto do PGD, o monitoramento dos planos de trabalho e dos planos de entrega
permite o desenvolvimento de indicadores que auxiliem no entendimento da evolucdo das
entregas e da alocacdo de recursos (Portela, 2024).

O comprometimento e o engajamento dos teletrabalhadores sao favorecidos quando eles
se sentem integrados a equipe e envolvidos em decisdes importantes, de modo que o viés de
aproximacao ndo favoreca os trabalhadores presenciais (Mele; Belle; Cucciniello, 2021;
Williamson et al., 2024).

O teletrabalho pode diminuir a comunica¢do informal entre os membros da equipe, com
a existéncia de um menor espago para a criagdo de vinculos e manifestagdes de apreco, o que
gera menor senso de pertencimento a equipe € menor colaboracdo mutua entre os colegas,
podendo tal situacdo ser superada pelo uso adequado das tecnologias de informacdo e
comunica¢do (Jamsen; Sivunen; Blomqvist, 2022; Toleikien¢ et al., 2024; Di Tecco et al.,
2021).

O teletrabalho exige o adequado preparo tecnologico das organizagdes, o que favorece
a adocdo de formas de governanca especificas para essa modalidade laboral, devendo a
inovagao digital e o uso das ferramentas digitais ser fomentado, o que abre espaco abrindo
espaco para a modernizagdo da administracdo publica e de seus processos (Varotsis, 2022;

Aman; Boom, 2024; Baccili; Cruz, 2021).
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Figura 13 - Estruturacdo do Programa para alcance de resultados (Resultados Intermediérios e Resultado
Final).

RESULTADOS INTERMEDIARIOS RESULTADO FINAL:

Vinculacdo entre o trabalho dos
participantes, as entregas das unidades
e as estratégias organizacionais

Maior transparéncia nas agdes piblicas

Monitoramento eficaz do trabalho Melhoria de desempenho

efetivamente desenvolvido — | institucional no servico piblico

Maior comprometimento e
engajamento dos servidores

Fortalecimento das equipes e das
relacdes interpessoais

Fomento do uso de ferramentas digitais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Resultado final e impactos diretos e indiretos

O resultado final do Programa ¢ a melhoria de desempenho institucional no servigo
publico, que gera como impactos diretos “Melhores entregas e resultados para a sociedade”,
“Melhoria do gerenciamento das agdes pela Administragdo Publica”, “Economia de gastos
publicos” e “Alinhamento da administragcdo publica com o novo mundo do trabalho”; e como
impactos indiretos “Maior confianca dos cidaddos no servico publico”, “Melhor reputacdo do
estado perante a sociedade”; “Maior realizacdo profissional para os servidores publicos”; e
“Melhoria dos indicadores socioecondmicos”.

Para se obter a melhoria do desempenho dos servidores no teletrabalho e,
consequentemente, a melhoria do desempenho institucional, ¢ necessario se atentar para uma
série de aspectos, como uma boa comunicagdo entre os membros da equipe € um sistema
eficiente de monitoramento do desempenho (de Vries; Tummers; Bekkers, 2019). A qualidade
dos recursos tecnologicos utilizados pelos servidores também ¢ importante, pois facilita as
suas entregas e otimiza a comunicag¢do entre gestores e membros da equipe (Deschenes, 2024).

Praticas de gestdo adequadas ao teletrabalho podem gerar efeitos duradouros no

desempenho organizacional, devendo levar em consideragao as percepgdes de teletrabalhadores
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e gestores, realizar diagnosticos tempestivos e ajustes de conduta e favorecer a autonomia, a
flexibilidade ¢ a comunicagdo (Amorim-Ribeiro et al., 2024; Ceribeli et al., 2024; Rios
Villacorta et al., 2024; Williamson et al., 2024; Doberstein; Charbonneau, 2022; Zappala;
Toscano; Topa, 2021).

O PGD, quando bem implementado, pode trazer diversos beneficios a organizagdo, com
a adogdo de acdes orientadas a obtencao de resultados concretos e mensuraveis, levando a uma

melhor gestao dos recursos publicos e redugdo de gastos (Portela, 2024; Leite; Lemos, 2021).

Figura 14 - Estruturagdo do Programa para alcance de resultados (Resultado Final e Impactos)
RESULTADO FINAL: Melhoria de desempenho mstitucional o servigo piblico

l

IMPACTOS DIRETOS:

1) Melhores entregas e resultados para a sociedade
1) Melhoria do gerenciamento das agdes pela Administracio Poblica
1) Economia de gastos piblicos

4) Alinhamento da administragio pblica com o nove mundo do trabalho

IMPACTOS INDIRETOS:
1) Maior confianga dos cidadios no servigo piblico
2) Melhor reputacio do Estado perante a sociedade
3) Maior realizagdo profissional para os servidores pablicos

4) Melhoria dos indicadores socioecondmicos

Fonte: Elaborado pelo autor.

Identificag¢do de Fatores Relevantes de Contexto

Foi possivel identificar os fatores de contexto do Programa. Os fatores favoraveis sdo o
“Interesse dos servidores em participar do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho”, a
“Perspectiva de melhoria da qualidade de vida pelo servidor, o que reflete positivamente em
seu desempenho” e a “Melhor percepcao pelo servidor da contribuicao de seu trabalho para o
orgdo e a sociedade”. Os fatores desfavoraveis sdo “Crengas negativas relacionadas ao

teletrabalho”, “Falta de comunicagdo entre teletrabalhadores e gestores”. “Falta de
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comunica¢do entre teletrabalhadores e trabalhadores presenciais”, “Falta de disponibilidade
imediata de servidores”, “Falta de comprometimento com as entregas, prazos ¢ metas”, “Falta
de engajamento dos teletrabalhadores e gestores”, “Falta de habilidade no uso de ferramentas
digitais para a realizagcdo das entregas”, e “Maior dependéncia da infraestrutura tecnologica e

maior sensibilidade a problemas de ordem técnica”.

Figura 15 - Fatores relevantes de contexto.
FATORES RELEVANTES DE CONTEXTO

FAVORAVEIS:
1) Inferesse dos servidores em participar do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho

2) Perspectiva de melhoria da qualidade de vida pelo servidor, o que reflete positivamente em seu
desempenho

3) Melhor percepcdo pelo servidor da contribuigio de sen trabatho para o drgdo e a sociedade

DESFAVORAVEIS:

1) Crencas negativas relacionadas ao teletrabalho

2) Falta de comunicagio entre teletrabalhadores e gestores

3) Falta de comunicado entre teletrabalhadores e trabalhadores presenciais
4) Falta de disponibilidade imediata dos teletrabalhadores

5) Falta de comprometimento com as entregas, prazos e metas

6) Falta de engajamento dos teletrabalhadores e gestores

T) Falta de habilidade no uso de farramentas digitais para 2 realizagio das entregas

8) Maior dependéncia da infraestrutura tecnologia e maior sensibilidade 2 problemas de ordem técnica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fatores favoraveis

O teletrabalho ja havia sido implementado no servigo publico antes da pandemia de
COVID-19, muitas vezes de forma experimental. Contudo o advento da crise pandémica levou
a adogdo compulsoria dessa modalidade laboral pelos 6rgaos publicos, independentemente do
interesse dos servidores publicos em trabalhar remotamente, o que pode ter gerado algum
estresse inicial e dificuldades de adaptacdao, que foram diminuindo a medida que o suporte

organizacional foi sendo oferecido de forma mais efetiva (Ki; Lee, 2025). Apés o periodo
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pandémico, grande parte dos trabalhadores publicos mostraram um bom nivel de adaptagdo ao
teletrabalho e viram as suas expectativas serem atendidas, apesar dos desafios enfrentados
(Ceribeli et al., 2024; Baccili; Cruz, 2021; Lopes; Lunardi, 2022).

O aumento da qualidade de vida gerado pelo teletrabalho gera maior satisfacdo no
trabalhador e favorece a melhoria do seu desempenho laboral e um melhor ajuste entre ele e a
organizagdo (Palumbo, 2020; Deschenes, 2024; Giauque; Cornu; Pacht, 2024).

O teletrabalho pode levar o trabalhador a ter uma percep¢ao mais positiva sobre o seu
desempenho e contribui¢ao de seu trabalho no contexto profissional e social (Williamson et al.,

2024).

Fatores desfavoraveis

O teletrabalho, pode encontrar barreiras em uma cultura organizacional que possui
percepgdes ambiguas sobre as vantagens e desafios a serem enfrentados e que prefere manter
praticas laborais rigidas, resistindo & implementacdo de modelos de trabalho alternativos
(Varotsis, 2022; Amorim-Ribeiro et al., 2024; Barbieri et al., 2025; Silva, 2015).

Os relacionamentos interpessoais € a comunicagdo entre os membros da equipe podem
enfrentar desafios no contexto do teletrabalho, podendo levar gestores a serem influenciados
pelo viés de aproximacdo, o que os leva a favorecerem trabalhadores presenciais em
comparagao aos teletrabalhadores, os envolvendo mais em tomadas de decisdes e utilizacdo da
forga de trabalho (Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Williamson et al., 2024; Jamsen; Sivunen;
Blomgqvist, 2022).

O uso das ferramentas tecnologicas no teletrabalho pode passar a ideia de que o
trabalhador deve permanecer continuamente disponivel para os gestores € a organizagao.
Contudo ¢ importante que o seu direito a desconexao seja respeitado, com o estabelecimento
de limites entre vida profissional e pessoal, de modo a preservar o seu bem-estar psicoldgico e
moderar os efeitos negativos do teletrabalho (Mondo et al., 2023; Rademacher; Weber; Zinn,
2021; Hinojosa-Lopez; Salas-Rubio; Reyna-Castillo, 2021; Van Wart et al., 2019).

E importante que o teletrabalhador demonstre comprometimento no teletrabalho,
realizando as entregas de maneira tempestiva e buscando cumprir as metas de sua unidade e
organizacionais, sem deixar de realizar os ajustes quando for necessario (Portela, 2024). Cabe
aressaltar a importancia da realizacdo de um bom plano de comunicagdo no ambito da unidade
onde o PGD esta sendo executado, o que favorece o sucesso da implementag¢ao do Programa e
o engajamento dos profissionais (ibidem).

O teletrabalho reforca a necessidade da disponibilidade tecnoldgica, que possui um
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papel essencial no desempenho (Lim et al., 2025). A falta de habilidade no uso das ferramentas
tecnoldgicas pode prejudicar a capacidade do teletrabalhador de enfrentar as demandas
cognitivas e de se adaptar a esse modelo laboral, prejudicando o seu desempenho e motivagao,
sendo importante que a organizagao forneca o treinamento adequado em habilidades técnicas e
interpessoais (Barbieri et al., 2025; Legentil et al., 2024; Parent-Lamarche; Boulet, 2021;
Todisco et al., 2023; Deschenes, 2024; Leite; Lemos, 2021; Di Tecco et al., 2021).

Valida¢ao do Modelo Légico

Apds a montagem dos componentes do Modelo Légico, foi realizada a sua validagao
com a Equipe Gerencial do Programa, a partir da aplicagdo de trés passos de analise (Cassiolato;
Gueresi, 2010):

Teste de consisténcia: verifica a consisténcia do encadeamento logico dos componentes
do Modelo, buscando saber se as agdes propostas sdo realizaveis com os recursos disponiveis e
se produzem os bens e servicos identificados; se esses produtos sdo adequados para o alcance
dos resultados e para a resolugdo do problema incialmente delineado.

Analise de vulnerabilidade: busca identificar fragilidades nas relagdes estabelecidas
pelo Modelo com o objetivo de se alcangar os resultados desejados;

Analise da motivagdo dos atores: auxilia na formulagdo de estratégias para construir

viabilidade politica para a implementacao do programa.

Teste de consisténcia
Para a realizagdo do Teste de consisténcia do Modelo Logico, foram elaboradas diversas
assertivas com a estrutura “se-entdo”, de modo a elaborar hipoteses verificaveis a partir do

encadeamento dos diferentes componentes do Modelo, conforme demonstrado abaixo:



Figura 16 - Teste de consisténcia (Recursos ¢ Ag¢des).

RECURS0S me— 1 (]

- se utilizo o3 Recursos Humanos e o Sistema Petrvs, entdo:

a) elaboro e assino os Termos de Ciéncia e Responsabilidade;

b) elaboro e entrego o3 Planos de entrega;

¢) proponho e executo Planos de trabalho alinhados aos Planos de entregas.
d) avalio Planos de trabalho entregues pelos servidores.

- se utilizo o Sistema SEI, entio realizo:

) 05 processos de maneira virtual.

- se utilizo o escritorio digital, entao:

a) treino e capacito o3 servidores participantes, chefias e gestores no uso de ferramentas digitais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 17 - Teste de consisténcia (A¢des ¢ Produtos).

ACOEs Se— pp 07703

- s¢ elaboro e assino os Termos de Ciéncia e Responsabilidade; elaboro e entrego Planos de
entrega; elaboro e entrego Planos de trabalho alinhados aos Planos de entregas e avalio Planos
de trabalho entregues pelos servidores, entio obtenho:

a) o controle do trabalho executado;
b) avaliagdes de desempenho mais objetivas e realistas;
¢) mator nteracdo, colaboracdo e feedback entre 0z membros da equipe.

- se realizo processos virtualmente por meio do Sistema SEI e treino e capacito servidores,
chefias e gestores no uso das ferramentas digitais, entao obtenho:

2) 0 uso pleno do escritorio digital

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 18 - Teste de consisténcia (Produtos e Resultados Intermediarios).

PRODUTOS ™e— © (7 7AT)OS INTERMEDIARIOS

- se realizo o controle do trabalho executado, entio alcanco:

1) vinculagdo entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e a3 estratégias
organizacionais;

b) maior transparéncia nas agdes piblicas

c) o monitoramento eficaz do trabalho efetivamente desenvolvide;

- se realizo avaliacdes de desempenho mais objetivas e realistas, entio alcanco:
1) o monitoramento eficaz do trabalho efetivamente desenvolvide;

b} maior comprometimento  engajamento dos servidores

- se realizo maior interagdo, colaboracdo e feedback entre os membros da equipe, entio
alcanco:

1) maior comprometimento e engajamento dos servidores;
b) fortalecimento das equipes e das relagbes interpessoais.
- se realizo uso pleno do escritorio digital, entio alcango:

1) fomento do vso de ferramentas digitais.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 19 - Teste de consisténcia (Resultados Intermediarios e Resultado Final).

RESULTADOS INTERMEDIARIOS ™==—_8b £ ;<177 TADO FINAL

- 5e ocorrem a vinculagdo entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as
estratégias organizacionais; maior transparéncia nas acoes publicas; o monitoramento eficaz do
trabalho efetivamente desenvolvido; maior comprometimento e engajamento dos servidores;
fortalecimento das equipes e das relacdes interpessoais e fomento do uso de ferramentas
digitais, entdo ohtenho:

2) 2 melhoria de desempenho mstifucional no servigo phblico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse sentido, a logica do Modelo Logico elaborado foi considerada consistente pela

Equipe Gerencial do Programa.

Analise de vulnerabilidade

Para a realizagdo da Analise de Vulnerabilidade, foi elaborada diversas matrizes
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contendo as acdes do Modelo Lodgico, uma aposta para cada uma delas, condi¢des de
invalidacdo para cada uma das apostas e a¢des para a superagdo das condi¢des de invalidagao,

conforme exposto abaixo:

Figura 20 - Analise de vulnerabilidade (Acdes 1 a 4).
MATRIZ1

ACAO 1: Elsborar e zzsinar Termos de Cifneia & Responsabilidade (TCR);
ACAQ 2: Elshorar e entregar Planos de entrega;

ACAQ 3: Proposicin e execugio de planos de trabalho alinhados aos plancs de entregas
ACAOQ 4: Avaliar planos de trabalho entregues pelos servidores

APOSTA: Se as agoes forem executadas, havera o controle do trabalho, avaliagdes de desempenho mais objetivas

e realistas e malor mteragdo, colaboragdo e feedback entre oz membros da equipe.
AMENOS QUE

CONDICAO DE INVALIDACAO 1: Ocorra falta de engzjamento dos teletrabalhadores e gestores.
PROBABILIDADE: Média

IMPACTO: Alto

VULNERAEBILIDADE: Média

ACOES NECESSARIAS: Realizar campanhas de conscientizagio; monitorar a elaboragio e enfrega dos planos
& nfervir junto aos atores do processo caso a elaboragdo e entreza dos planos nio seja conchuida (contato mformal

& posterior aplicacdo da politica de consequénecias).

CONDICAO DE INVALIDACAO 2: Qcorra falta de alinhamento entre os diferentes nivels organizacionais
FROBABILIDADE: Baixa

IMPACTO: Alto

VULNERAEILIDADE: Médio

ACOES NECESSARIAS: Aprimorar a comunicacio entre os diferentes niveis organizacionais; emitir relatdrios

de gestio que mostrem oz beneficios do PGD-MIDR para as estratégias organizacionais.

CONDICAO DE INVALIDACAO 3: Ocomam problemas no uso & fimcionamento do Sistemz Petrys
PROBABILIDADE: Baixa

IMPACTO: Baixa

VULNERAEILIDADE: Baixa

ACOES NECESSARIAS: Nenhuma

Fonte: Elaborado pelo autor.



Figura

21 - Anélise de vulnerabilidade (Agdo 5).

MATRIZ 2

ACAO 3: Realizar processos virtualmente por meio do Sistema SEI

APOSTA: 8e a agio for executada, haverd o uso pleno do escritério digital.

AMENOS QUE

CDNI}]C:;LO DE lNTALIDACﬁLO: Ocorram problemas no vzo e funcionamento do Sistema SEI
PROBABILIDADE: Média

IMPACTO: Media

VULNERABILIDADE: Media

ACOES NECESSARIAS: Ocorram problemas no uso e funcionamento do Sistema Patrys; relatar
problemas de uso do Sistema 8EI ao setor responsdvel pela tecnologia da informag8o no MIDE; sugerir
a0 setor responsdvel pela tecnologia da informagio no MIDR aprimoramentos no Sistema SEI;

capacitar os vsuarios do SEI para o uso correto do sistema.

Fonte:

Elaborado pelo autor.

Figura 22 - Analise de vulnerabilidade (Agao 6).

MATRIZ 3

ACAO 6: Treinar e capacitar servidores, chefias e gestores no uso das ferramentas digitais

APOSTA: Se a agdo for executada, havers o uso pleno do escritério digital.

A MENOS QUE

CONDICAO DE INVALIDACAQ 1: Nio sejam oferecidos treinamento e capacitagiio aos atores
envolvidos no PGD

PROBABILIDADE: Média

IMPACTO: Média

VULNERAEILIDADE: Média

ACOES NECESSARIAS: Fazer levantamento das necessidades de treinamento e capacitagio e

oferecer cursos alinhados 4 necessidade de treinamento e capacitagio dos servidores.

CONDICAO DE INVALIDACAQ 2: Exista falta de interesse dos atores envolvidos no PGD em
zerem treinados e capacitados

PROBABILIDADE: Média

IMPACTO: Média

VULNERABILIDADE: Media

ACOES NECESSARIAS: Realizar campanhas de conscientizagio sobre a importincia do

treinamento e da capacitagio e condicionar a participacio no PGD-MIDR a capacitagio prévia.

Fonte:

Elaborado pelo autor.
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Analise da motivacao dos atores

Para a analise de motivacao dos atores, foram desenvolvidas uma matriz de analise para
cada a¢ao do Modelo Logico, onde cada participante da Equipe Gerencial do Programa avaliou
a sua percepgao de valor da agdo, que pode ser Alto (A), Médio (M) ou Baixo (B) e o seu
interesse nela, que pode se refletir em Apoio (+), Rejeicdo (-) ou Indiferenca (O), conforme

demonstrado abaixo:

Figura 23 - Analise da motivagao dos atores (Ag¢ao 1).

ACAO 1: Elaborar e assinar Termos de Ciéacia Reszponzabilidade (TCE)

Nota atribuida pelo Membro 1 da Equipe Gerencial: A+

Nota atribuida pelo Membro 2 da Equipe Gerencial: A+

Resultado: Conzenso

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 24 - Anélise da motivag@o dos atores (Agao 2).

ACAO 2: Elaborar e entregar Planos de entrega
Nota atribuida pelo Membro 1 da Equipe Gerencial: A+
Nota atribuida pelo Membro 2 da Equipe Gerencial: A+

Resultado: Conzenso

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 25 - Analise da motivagao dos atores (Ag¢ao 3).

ACAO 3: Propor e executar planos de trabalho alinhados acs planos de entrezas

Nota atribuida pelo Membro 1 da Equipe Gerencial: A+

Nota atribuida pelo Membro 2 da Equipe Gerencial: A+

Resultado: Consenso

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 26 - Analise da motivag@o dos atores (A¢ao 4).

ACAO 4: Avaliar planos de trabalho entregues pelos servidores

Nota atribuida pelo Membro 1 da Equipe Gerencial: A+

Nota atribuida pelo Membro 2 da Equipe Gerencial: A+

Resultado: Consenzo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 27 - Analise da motivagao dos atores (Ag¢ao 5).

ACAO 5: Realizar processos virtualmente por meio do Sistema SEI
Nota atribuida pelo Membro 1 da Equipe Gerencial: A+
Nota atribuida pelo Membro I da Equipe Gerencial: A+

Resultado: Consenso

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 28 - Analise da motivag@o dos atores (A¢ao 6).

ACAO 6: Treinar e capacitar servidores, chefias e gestores no so das ferramentas digitads

Nota atribuida pelo Membro 1 da Equipe Gerencial: M+

Nota atribuida pelo Membro 2 da Equipe Gerencial: A+

Resultado: Consenzo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim, para todas as acdes analisadas, houve um consenso na motivagdo dos membros
da Equipe Gerencial, pois todos eles perceberam um valor alto em relagdo a todas as acoes e as
apoiaram. A Unica excec¢do foi a A¢do 6, em que um dos avaliadores a valorou de forma média,
por entender que o uso das ferramentas digitais ¢ intuitivo, ja existindo manuais que orientam

o uso dos sistemas de trabalho e avaliativos, ndo sendo necessaria uma énfase especifica no

treinamento e na capacitacao digital.

Verificacao Final do Modelo Logico

Apos a realizagdo da montagem do Modelo Logico, foi realizada a sua verificagao final,

com a aplicagdo a Equipe Gerencial das 4 (quatro) perguntas sugeridas pela Nota Técnica [IPEA
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n°® 6/2010, quais sejam:

a) O nivel de detalhe ¢ suficiente para criar entendimentos dos elementos e suas
interrelagdes?

b) A 16gica do Programa esta completa?

c) A loégica do Programa estd teoricamente consistente, ou seja, todos os elementos
ajustam-se logicamente?

d) Ha outros caminhos plausiveis para alcangar os resultados do Programa?

A Equipe Gerencial entendeu que o nivel de detalhamento do Modelo Logico montado
¢ suficiente para gerar um bom entendimento sobre ele; que sua ldgica é completa, consistente
e que todos os elementos do Modelo estdo bem ajustados e que os caminhos tragados para o
alcance dos resultados foram os melhores possiveis. Desse modo, a verificacao final do Modelo

Loégico desenvolvido foi bem-sucedida.

Definicao dos Indicadores de Desempenho

Elaboraram-se indicadores de desempenho para cada um dos produtos do Programa
identificados na montagem do Modelo Ldgico, em consonancia com a Nota Técnica IPEA n°
6/2010, com o objetivo de mensurar percentualmente de forma direta o nivel de execu¢do das
acoes tracadas no Modelo Logico. Estabeleceram-se metas anuais de desempenho, com a

respectiva férmula de calculo, para todos os indicadores, conforme exposto abaixo:



Figura 29 - Indicadores referentes aos Produtos 1 e 2 (ambos).
PRODUTO 1: Controle do trabalho executado

PRODUTO 2: Avaliagbes de desempenho mais objetivas e realistas

INDICADOR 1: Taxa de assinatura de termos de cifncia e responsabilidade
METAS ANUAIS: 100% de Termos de Ciéncia e Fesponsabilidade assinados

FORMULA: (1" TCR s assinados)/'n® aassinahuas demandadas) x 100

INDICADOR 21: Taxa de execugdo dos planos de entrega
METAS ANUAIS: 100% de planos de entrega executados

FORMULA: (n° planos de entrega executados/n® planos de entrega demandados) x 100

INDICADOR 3: Taxa de execucdo dos planos de trabalho
METAS ANUAIS: 100% de planos de trabalho executados

FORMULA: (n° planos de trabalho executados'n® planos de trabathe demandados) x 100

INDICADOR 4: Taxa de avaliagio dos planos de trabalho
METAS ANUAIS: 100% de planos de trabalho avaliados

FORMULA: (n° planos de trabalho avaliados/n® avaliaghes demandadas) x 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 30 - Indicador referente ao Produto 3.

PRODUTO 3: Maior interacio, colaboracdo e feedback entre 0s membros da equipe

INDICADOR 1: Taxa de realizacio de reunides e interacBes virfuais e presenciais
METAS ANUAIS: 100% de reunides e interaghes virtuais e presenciais realizadas

FORMULA: 1° de reunides & interagdes virfuais e presenciais realizadas/n® de reunides e inferages
virtuais e presenciais previstas x 100

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 31 - Indicadores referentes ao Produto 4.
PRODUTO 4: Uso pleno do escritério digital

INDICADOR 1: Taxa de processos executados virtualmente pelo SEI
METAS ANUATS: 100% de processos executados virtualmente pelo SEI

FORMULA: (n° de processos executados virtualmente pelo SEI'n® de execucfes demandadas) x 100

INDICADOR 21: Taxa de realizagdo de capacitagdes pelos participantes do PGD

METAS ANUATS: 100% de treinamentos, cursos € capacitagdes realizadas pelos participantes do
BFGD

FORMULA: n° de treinamentos, cursos e capacitagBes realizados/n® treinamentos, cursos e
capacitagdes oferecidas x 100

INDICADOR 3: Taxa de participantes do PGD capacitados
METAS ANUATS: 100% de participantes do PGD capacitados

FORMULA: (n° de participantes do PGD capacitados/n® total de participantes do PGD) x 100

INDICADOR 4: Taxa de investimento na capacitagio de participantes do PGD
METAS ANUATS: 100% de recursos investidos na capacitagio de participantes do PGD

FORMULA: Investimentos na capacitagiio de participantes do PGD/Investimentos previstos x
100%

INDICADOR 5: Taxa de utilizagdo dos recursos imnvestidos na capacitagdo de participantes do PGD
METAS ANUATS: 100% de recursos investidos utilizados na capacitagdo de participantes do PGD

FORMULA: Recursos utilizados na capacitacio de participantes do PGD/Recursos investidos x 100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para os produtos “Controle do trabalho executado” e “Avalia¢cdes de desempenho mais
objetivas e realistas”, foram desenvolvidos os indicadores de desempenho Taxa de assinatura
de Termos de Ciéncia e Responsabilidade”, “Taxa de execugdo dos planos de entrega”, “Taxa
de execucao dos planos de trabalho”, e “Taxa de avaliagdao dos planos de trabalho™.

Para o produto “Maior interagdo, colaboracdo e feedback entre os membros da equipe”,
foi desenvolvido o indicador de desempenho “Taxa de realizagdo de reunides e interagdes
virtuais e presenciais”.

Para o produto “Uso pleno do escritorio digital”, foram desenvolvidos os indicadores de
desempenho “Taxa de processos executados virtualmente pelo SEI”, “Taxa de realizagdo de

capacitagoes pelos participantes do PGD”, “Taxa de participantes do PGD capacitados”, “Taxa
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de investimento na capacitacdo de participantes do PGD” e “Taxa de utiliza¢do dos recursos
investidos na capacitagdo de participantes do PGD”.

Os indicadores de produto elaborados adotaram uma abordagem simples e objetiva,
buscando mensurar a correspondéncia entre o que foi planejado e o que foi executado
(Cassiolato; Gueresi, 2010). Buscou-se englobar aspectos de gestdo, como controle e avaliacao,
aspectos comunicacionais e de relacionamento interpessoal, bem como aspectos relacionados
ao treinamento e capacitacdo dos participantes do Programa no uso das tecnologias de

informacao e de comunicagao relacionadas ao teletrabalho.

Sistematizacdo do Modelo Logico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de
teletrabalho
Diante do exposto e buscando uma demonstragao mais visual e ilustrativa, segue abaixo

a sistematizacao do Modelo Légico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho:

Quadro 7 - Sistematiza¢do do Modelo Légico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho.
Programa: Modelo Logico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho: compreensdo do Programal
e das percepcdes dos atores institucionais

Explicacdo do Problema e Referéncias Basicas do PGD-MIDR

Problema: Falta de foco em resultados. Falta de controle e de valorizagdo da produtividade dos servidores.

Causas do problema: Cultura organizacional burocratica que valoriza a frequéncia dos servidores e ndo a sua
rodutividade.

Consequéncias do problema: 1) Servidores desmotivados e com sensacao de falta de proposito em seu trabalho;

2) Maior rotatividade de servidores; 3) Falta de ferramentas objetivas para monitorar os resultados do trabalho e o]

seu alinhamento com as metas e estratégias organizacionais; 4) Falta de alinhamento entre o trabalho dos

servidores e as metas e estratégias organizacionais; ¢ 5) Execucdo do trabalho com menos qualidade e agilidade.

Descritores do problema: 1) Néo priorizagdo da qualidade das entregas; 2) Avaliagdes de desempenho subjetivas;|

3) Monitoramento limitado do trabalho; e 4) Pouco reconhecimento do trabalho do servidor.

Objetivo Geral: Induzir a melhoria do desempenho institucional no servigo publico.

Objetivos Especificos: promover a gestdo orientada a resultados, a cultura de planejamento institucional e da
inovagdo, a gestdo dos recursos publicos, o dimensionamento da forga de trabalho, o desempenho, a transformagao|
digital, a atragdo e retengdo de talentos, a satide ¢ a qualidade de vida no trabalho e a sustentabilidade ambiental.
Publico-Alvo: servidores publicos efetivos; servidores publicos comissionados (exceto os que ocupem cargo oyl
funcdo comissionada superior ao nivel 10; empregados publicos cedidos ao MIDR e servidores contratados por]
tempo determinado.

Beneficiarios: Integrantes do publico-alvo selecionados para participar do PGD-MIDR . Quando o quantitativo
de interessados em aderir ao PGD superar o quantitativo de vagas disponibilizadas, terdo prioridade o publico que
atender os critérios de priorizagdo.

Critérios de Priorizacio

Gerais:
Decreto n° 11.072/2022:
- atividades a serem desempenhadas (art. 7°);

- experiéncia dos interessados (art. 7°).
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IN n° 24/2023:

- natureza do trabalho (art. 13°);

- competéncias dos interessados (art. 13°).

Especificos: O MIDR, como unidade autorizativa, aderiu integralmente aos critérios de priorizagdo constantes no
IArt. 14 da IN n° 24/2023:

- servidores com deficiéncia ou que sejam pais ou responsaveis por dependentes na mesma condigdo.

- servidores com mobilidade reduzida, nos termos da Lei n° 10.098, de 19 de dezembro de 2000.

- servidores com horario especial, nos termos dos §§ 2° e 3° do art. 98 da Lein® 8.112, de 11 de dezembro de 1990.
OBS: cada unidade instituidora no ambito interno do MIDR possui discricionariedade para definir a ordem de

rioridade dos critérios do art. 14 da IN n° 24/2023 ou definir novos critérios.
Estruturacio do Programa para o alcance de resultados

IRecursos: 1) Normas e Manuais; 2) Humanos (teletrabalhadores e gestores); 3) Sistema Petrvs; 4) Sistema SEI; ¢
5) Escritoério Digital

IAc¢des: 1) Elaborar e assinar termos de ciéncia e responsabilidade (TCRs); 2) Elaborar e entregar Planos de entrega;|
3) Propor e executar planos de trabalho alinhados aos planos de entregas; 4) Avaliar planos de trabalho entregues
pelos teletrabalhadores; 5) Realizar processos virtualmente por meio do Sistema SEI; e 6) Treinar e capacitar
teletrabalhadores e gestores no uso das ferramentas digitais

Produtos: 1) Controle do trabalho executado; 2) Avalia¢cdes de desempenho mais objetivas e realistas; 3) Maior
interacdo, colaboracdo e feedback entre os membros da equipe; ¢ 4) Uso pleno do escritério digital

Resultados Intermediarios: 1) Vincula¢do entre o trabalho dos participantes, as entregas das unidades e as
estratégias organizacionais; 2) Maior transparéncia nas ag¢des publicas; 3) Monitoramento eficaz do trabalho)
efetivamente desenvolvido; 4) Maior comprometimento e engajamento dos servidores; 5) Fortalecimento das|
equipes e das relagdes interpessoais; ¢ 6) Fomento do uso de ferramentas digitais.

Resultado Final: Melhoria de desempenho institucional no servi¢o publico

Impactos diretos: 1) Melhores entregas e resultados para a sociedade; 2) Melhoria do gerenciamento das agdes|
pela Administragao Publica; 3) Economia de gastos publicos; e 4) Alinhamento da administragdo publica com o
novo mundo do trabalho

Impactos indiretos: 1) Maior confianca dos cidaddos no servigo publico; 2) Melhor reputagido do Estado perante
a sociedade; 3) Maior realizagdo profissional para os servidores publicos; e 4) Melhoria dos indicadores
socioecondmicos

Fatores de contexto

Favoraveis: 1) Interesse dos servidores em participar do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho; 2)
IPerspectiva de melhoria da qualidade de vida pelo servidor, o que reflete positivamente em seu desempenho; e 3)
Melhor percepcdo pelo servidor da contribuicdo de seu trabalho para o 6rgdo e a sociedade

IDesfavoraveis: 1) Crengas negativas relacionadas ao teletrabalho; 2) Falta de comunicagao entre teletrabalhadores|
e gestores; 3) Falta de comunicagdo entre teletrabalhadores e trabalhadores presenciais; 4) Falta de disponibilidade]
imediata dos teletrabalhadores; 5) Falta de comprometimento com as entregas, prazos € metas; 6) Falta de
engajamento dos teletrabalhadores e gestores; 7) Falta de habilidade no uso de ferramentas digitais para a|
realizacdo das entregas; e 8) Maior dependéncia da infraestrutura tecnologia e maior sensibilidade a problemas de
ordem técnica.

Indicadores de produto

1) taxa de assinatura de Termos de Ciéncia e Responsabilidade; 2) taxa de execucao dos planos de entrega; 3) taxal
de execugdo dos planos de trabalho; 4) taxa de avaliagdo dos planos de trabalho; 5) taxa de realizagdo de reunides
e interagdes virtuais e presenciais; 6) taxa de processos executados virtualmente pelo SEI; 7) taxa de realizagao de
capacitacOes pelos participantes do PGD; 8) taxa de participantes do PGD capacitados; 9) taxa de investimento na
capacitacdo de participantes do PGD; e 10) taxa de utilizagdo dos recursos investidos na capacitacdao de|
articipantes do PGD
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.5.2 Anélise quantitativa do questionario estruturado aplicado aos atores institucionais sobre

indicadores de desempenho para o teletrabalho encontrados na literatura académica.

A Tabela 3 apresenta os resultados do Questionario Estruturado referentes a estatistica
descritiva, que avaliou os indicadores de desempenho para o teletrabalho encontrados na
literatura académica quanto a dois fatores: a) relevancia e adequacao; e b) aplicabilidade a
pratica profissional. Esses fatores buscaram captar a percep¢ao dos respondentes sobre os
indicadores sugeridos, sendo que o primeiro fator possui uma 6tica mais aberta e aplicabilidade
generalista a todos os teletrabalhadores, enquanto o segundo fator possui uma abordagem mais

restrita, com aplicabilidade especifica para a fungao exercida pelo respondente.

Tabela 3 - Estatistica descritiva (Média, Desvio Padrdo e Teste Shapiro-Wilk).

Vali Médi  Desvio  Shapiro p valor
dos a padrao -Wilk Shaplro—
Wilk
[RA] Afeto 27 3.815 0.962 0.792 <.001
[PP] Afeto 27 3.815 0.736 0.764 <.001
Ll:;:lflqulhbno entre vida profissional e 27 4333 1.038 0.685 < 001
{)};IS’goEacl]ulhbrlo entre vida profissional e 27 4333 0.877 0.753 < 001
[RA] Gestdo do tempo 27 4.444 0.934 0.650 <.001
[PP] Gestdo do tempo 27 4.407 0.931 0.679 <.001
[RA] Intencdo de Rotatividade 27 3.667 1.144 0.882 .005
[PP] Intencao de Rotatividade 27 3.630 1.079 0.854 .001
[RA] Ergonomia 27 3.778 1.188 0.858 .002
[PP] Ergonomia 27 3.963 1.224 0.795 <.001
[RA] Regulagdo emocional 27 3.889 0.892 0.864 .002
[PP] Regulagdo emocional 27 3.852 0.818 0.863 .002
[RA] Tempo gasto em teletrabalho 27 4.259 0.903 0.777 <.001
[PP] Tempo gasto em teletrabalho 27 3.852 1.134 0.858 .002
[RA] Condigdes de Trabalho 27 4.259 0.903 0.762 <.001
[PP] Condigdes de Trabalho 27 4.185 0.834 0.818 <.001
[RA] Organizagao de Trabalho 27 4.370 0.839 0.746 <.001
[PP] Organizagéo de Trabalho 27 4.259 0.813 0.794 <.001
[RA] Relagdes de Trabalho 27 4.370 0.926 0.705 <.001
[PP] Relagdes de Trabalho 27 4.370 0.792 0.750 <.001
RA] Autogerenciamento, autodisciplina e
[gest;to da p%odutividade p,elo teletragalhador 27 4.407 0.797 0.732 <001
PP] Autogerenciamento, autodisciplina e
z[g,est]io da Erodutividade pelo teletrfbalhador 27 4.370 0.792 0.750 <001
[RA] Desempenho 27 4.593 0.636 0.658 <.001
[PP] Desempenho 27 4.444 0.801 0.711 <.001

[RA] Esforgo 27 4.185 0.736 0.801 <.001
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vali Meédi  Desvio  Shapiro p valor
dos a padrio -Wilk Shapiro-
Wilk
[PP] Esforgo 27 4.185 0.879 0.813 <.001
[RA] Regulacao 27 4.148 0.949 0.792 <.001
[PP] Regulagdo 27 4.074 0.958 0.804 <.001
[RA] Treinamento e desenvolvimento 27 4.185 1.039 0.759 <.001
[PP] Treinamento e desenvolvimento 27 4.185 1.039 0.759 <.001
RA] Avaliagdo dos resultados e
Enon:!toramegto do desempenho 27 4.370 113 0.633 <001
PP] Avaliagao dos resultados e

Enor]litorameilto do desempenho 27 4.407 1.010 0.631 <001
[RA] Gestao e bem-estar 27 4.296 0.869 0.774 <.001
[PP] Gestdo e bem-estar 27 4.222 0.847 0.806 <.001
[RA] Coordenagdo de equipe 27 4.333 1.038 0.690 <.001
[PP] Coordenagao de equipe 27 4.296 0.953 0.742 <.001
[RA] Engajamento no trabalho 27 4.185 1.001 0.772 <.001
[PP] Engajamento no trabalho 27 4.148 0.949 0.792 <.001
E:étl]ugjis:lzgje equipes ¢ de sua 27 4111 1155 0.775 <.001
I[)};gc]lfﬁevsi?;’die equipes ¢ de sua 27 3926 1.035  0.844 < 001
[RA] Recompensas e reconhecimento 27 4.185 0.962 0.772 <.001
[PP] Recompensas e reconhecimento 27 4.148 0.864 0.826 <.001
[RA] Suporte de supervisao 27 4.296 0.869 0.774 <.001
[PP] Suporte de supervisdo 27 4.148 0.949 0.807 <.001
[RA] Comunicagao eficaz 27 4.370 0.884 0.728 <.001
[PP] Comunicacao eficaz 27 4.333 0.961 0.718 <.001
[RA] Isolamento profissional 27 4.037 0.980 0.817 <.001
[PP] Isolamento Profissional 27 3.630 1.149 0.886 .006
[RA] Suporte dos colegas 27 4.185 1.039 0.765 <.001
[PP] Suporte dos colegas 27 4.259 0.859 0.792 <.001
[RA] Ace§so z‘itecnologia de aprimoramento 27 4259 0.944 0.762 < 001
da comunicagao
[PP] Acesgo éNtecnologia de aprimoramento 27 4259 0.944 0.762 < 001
da comunicagado
[RA] Conhecimento técnico ¢ uso de 27 4444 0751 0.709 < 001
tecnologias digitais
[PP] Conhecimento técnico ¢ uso de 27 4333 0.734 0743 <.001
tecnologias digitais
[RA] Problemas de hardware e de rede 27 4.296 0.869 0.774 <.001
[PP] Problemas de hardware e de rede 27 4.222 0.847 0.806 <.001

Nota: “O indicador ¢ relevante e adequado para avaliar o PGD/MIDR na modalidade de teletrabalho e
seus participantes (RA); “O indicador € aplicavel para a minha pratica profissional (PP).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nenhuma varidvel apresentou dados com tendéncia a normalidade. Considerando a
escala Likert usada no questionario estruturado (1 a 5), as médias dos 28 indicadores foram
altas, a maioria superior a 4, nos dois fatores avaliativos. O indicador desempenho (relevancia

e adequagdo) registrou a maior média (Média de 4,593, com Desvio Padrao de 0,636). As
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menores médias foram observadas nos indicadores isolamento profissional e intencdo de
rotatividade quanto a aplicabilidade a pratica profissional, ambos com média de 3,630; o
primeiro apresentou Desvio Padrao de 1,149 e o segundo Desvio Padrao de 1,079.

Nota-se, assim, que todos os 28 indicadores de desempenho para o teletrabalho
encontrados na literatura académica foram avaliados de maneira positiva pelos respondentes,
que perceberam todos como relevantes, adequados e aplicaveis a sua pratica profissional. Isso
favorece uma futura adogdo desses indicadores no processo avaliativo do PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho e de seus teletrabalhadores.

A Tabela 4 demostra o teste ndo paramétrico Wilcoxon Signed Rank de amostras

pareadas, que foi utilizado para comparar, para cada um dos 28 indicadores, a diferenca das

médias entre os fatores avaliativos “relevancia e aplicabilidade” e “pratica profissional”.

Tabela 4 - Teste ndo paramétrico Wilcoxon Signed Rank de amostras pareadas.

Medida 1 Medida 2 w z p
[RA] Afeto [PP] Afeto 20.000 0.280 .821
[RA] Equilibrio entre vida [PP] Equilibrio entre vida 5.000 0.000 1.000
profissional e pessoal profissional e pessoal
[RA] Gestao do tempo [PP] Gestao do tempo 2.000 0.447 1.000
[RA] Inten¢do de Rotatividade [PP] Intencgdo de Rotatividade 19.000 0.140 .942
[RA] Ergonomia [PP] Ergonomia 17.500 1.019 314
[RA] Regula¢do emocional [PP] Regulag¢dao emocional 14.500 0.085 1.000
[RA] Tempo gasto em [PP] Tempo gasto em 21.000 2.201 .034
teletrabalho teletrabalho
[RA] Condi¢des de Trabalho [PP] Condigoes de Trabalho 16.000 0.338 792
[RA] Organizagao de [PP] Organizagdo de Trabalho 7.000 0.730 581
Trabalho
[RA] Rela¢des de Trabalho [PP] Relagdes de Trabalho 5.000 0.000 1.000
[RA] Autogerenciamento, [PP] Autogerenciamento,
autodisciplina e gestdo da autodisciplina e gestdo da 8.000 0.135 1.000
produtividade pelo produtividade pelo
teletrabalhador teletrabalhador
[RA] Desempenho [PP] Desempenho 8.000 1.095 .345
[RA] Esforgo [PP] Esforco 10.500 0.000 1.000
[RA] Regulacdo [PP] Regulagdo 9.000 0.405 785
[RA] Treinamento e [PP] Treinamento e 3.000 0.000 1.000
desenvolvimento desenvolvimento
[RA] Avaliagao dos resultados [PP] Avaliacdo dos resultados
e monitoramento do e monitoramento do 1.000 0.447 1.000
desempenho desempenho
[RA] Gestdo e bem-estar [PP] Gestao e bem-estar 9.000 0.405 784
[RA] Coordenacao de equipe [PP] Coordenagdo de equipe 8.500 0.270 .890
[RA] Engajamento no [PP] Engajamento no trabalho 11.500 0.210 915
trabalho
[RA] Gestao de equipes e de [PP] Gestao de equipes e de 15.500 1.048 .339
sua produtividade sua produtividade
[RA] Recompensas e [PP] Recompensas e 11.000 0.105 1.000
reconhecimento reconhecimento
[RA] Suporte de supervisdo [PP] Suporte de supervisdo 12.500 1.348 .203
[RA] Comunicagao eficaz [PP] Comunicagio eficaz 5.500 0.183 1.000
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[RA] Isolamento - [PP] Isolamento Profissional 28.000 2.366 .018

Profissional

[RA] Suporte dos colegas - [PP] Suporte dos colegas 8.000 - .665
0.524

[RA] Acesso a tecnologia de [PP] Acesso a tecnologia de 7.000 - 1.000

aprimoramento da - aprimoramento da 0.135

comunicagio comunicagao

[RA] Conhecimento técnico e [PP] Conhecimento técnico e 7.000 0.730 581

uso de tecnologias digitais - uso de tecnologias digitais

[RA] Problemas de hardware - [PP] Problemas de hardware ¢ 12.000 0.314 .824

e de rede de rede

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a amostra analisada, pode-se afirmar que a grande maioria dos indicadores
estudados ndo obtiveram médias estatisticamente diferentes entre os fatores avaliativos
“relevancia e adequacdo” e “aplicabilidade a pratica profissional”. Apenas os indicadores
“tempo gasto em teletrabalho” (z =2,201; p = 0,034, d = 0,425) e “isolamento profissional” (z
= 2,366; p = 0,018; d = 0,399) apresentaram diferenga significativa entre os 2 fatores de
avaliagdo. Assim, o tamanho de efeito de ambos ¢é considerado baixo (Cohen, 1988).

A auséncia de diferenca estatistica significativa entre os dois fatores avaliativos
utilizados no Questionario Estruturado indica a possibilidade de eles terem sido entendidos
conceitualmente de forma similar pelos respondentes, que os avaliaram de forma muito
semelhante em cada indicador. Desse modo, em proximas pesquisas € possivel simplificar o
instrumento de coleta, estabelecendo-se apenas um fator avaliativo para cada indicador, o que
evitaria possiveis problemas interpretativos ao se responder o questiondrio e avaliar o

significado de suas respostas.

4.5.3 Andlise qualitativa das entrevistas dos atores institucionais sobre o PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho.

A partir das realizagdes das entrevistas semiestruturadas, buscou-se extrair da Equipe
Gerencial do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho uma visdo mais formal, ampla e
abrangente sobre o Programa. J4 em relagdo aos teletrabalhadores e gestores, buscou-se uma
perspectiva mais pratica e concreta, relacionada a sua rotina diaria de trabalho.

Segue abaixo a andlise qualitativa dessas entrevistas, de acordo com os procedimentos

descritos na metodologia do trabalho.

Classificacao Hierarquica Descendente
O corpus geral foi constituido por 23 textos, separados em 1255 segmentos de texto

(ST), com aproveitamento de 1060 STs (86,46%). Emergiram 43180 ocorréncias (palavras,
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formas ou vocabulos), 3488 palavras distintas e 1637 com uma unica ocorréncia (3,79%). O
conteudo analisado foi categorizado em trés classes:
Classe 1 — Avaliagao do teletrabalho, com 459 ST (43,3%), constantes no Anexo H;
Classe 2 — Relagdes, vantagens e teletrabalho, com 375 ST (35,38%), constantes no
Anexo I;

Classe 3 — Infraestrutura no teletrabalho, com 226 ST (21,32%), constantes no Anexo

A Figura 30 apresenta o dendrograma das classes da Classificagdo Hierarquica

Descendente.

Figura 32 - Dendrograma das Classes da CHD.

classe f

classe 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Classe 1: Avaliagao do teletrabalho

Esta classe compreende 43,3% (f'= 459 ST) do corpus total analisado. Constituida por
palavras e radicais no intervalo entre y*> = 122,16 (avaliagdo) e ¥* = 3,94 (abrangente). Essa
classe € composta por termos como “petrvs” (}* = 45,04); "plano" (y* = 42,47); “sistema” (}* =
39,32); “atividade” (y* = 37,63); “més” (y*> = 35,4); “entrega” (y*> = 29,49); “relatorio” (y* =
28,96); “mensal” (y* = 22,07); “feedback” (y*> = 21,07); “desempenho” (y*> = 15,23); “semanal”
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(* = 14,55); “reuniao” (y* = 14,0); “nota” (y* = 12,87); “pontuagao” (y* = 11,89);
“teletrabalhadores” (y*> = 7,9); e “quantificar” (%> = 6,58).

Observou-se que os teletrabalhadores sdo avaliados pelos gestores nos planos de
trabalho no sistema Petrvs, porém nao existe uma avaliagdo do MIDR em relacao ao Programa,
exceto o relatério gerencial que ¢ feito anualmente ao final de cada ciclo, que ¢ gerado fora do
sistema Petrvs, trazendo alguns indicadores relacionados a produtividade (na visdo dos
gestores), a reducdo de despesas e ao absenteismo. Esse relatorio nao traz indicadores a partir
da visao dos teletrabalhadores, o que demonstra uma falha no processo avaliativo do Programa,
que ¢ muito subjetivo ¢ focado na visdo dos gestores.

...atualmente a unica ferramenta de avaliagdo ¢é a avaliagdo dos
gestores, a avaliacdo que os gestores fazem nos planos de trabalho dos

teletrabalhadores, ndo hd uma avaliagdo do midr em relagdo ao programa...
Teletrabalhadora integral

...ele traz uma percepgdo dos gestores em relagdo aos participantes do programa
de forma geral, inclusive até as questdes que tinham no relatdrio eram muito
subjetivas, ndo quando eu falo subjetividade ¢é a avaliagcdo do programa como um
todo...

Teletrabalhadora integral

Convém ressaltar que a avaliagao de desempenho do teletrabalho no servigo publico
costuma apoiar-se em autorrelatos dos proprios teletrabalhadores, o que torna o processo
excessivamente subjetivo. E, portanto, essencial desenvolver indicadores e sistemas avaliativos
mais objetivos e adequados a essa modalidade, combinando métricas quantitativas e
qualitativas e incorporando a escuta dos atores institucionais, em especial dos teletrabalhadores.
Essa abordagem favorece maior engajamento no processo avaliativo e contribui para ganhos na
satisfacao e no desempenho (Cardoso; Petri, 2023; Guilherme; Sousa, 2024; Palumbo, 2020;
Buonomo et al., 2024; Di Tecco et al., 2021; Fischer et al., 2023; Azevedo, 2021; Barbieri et
al., 2025).

Durante as entrevistas, os entrevistados deram grande énfase a importancia da avaliagao
no teletrabalho. Ao se discutir o processo avaliativo, o Sistema Petrvs sempre era mencionado,
0 que demonstrou a sua grande relevancia, ao mesmo tempo em que ressaltou uma possivel

visdo restrita sobre outras possibilidades avaliativas do Programa e dos teletrabalhadores.

...entdo em poucas palavras eu faco um relatorio contendo todas as atividades que
ocorreram naquele més, registro ele no sei, incluo também esse mesmo texto la
no petrvs, o qual é enviado para a chefia imediata no final de cada més...
Teletrabalhador Parcial
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..a gente faz um plano detrabalhono inicio de cada més e avalia se
as metas mensais foram cumpridas...
Gestor

...¢ avaliado pelo sistema pelo petrvs, a gente faz as atividades semanais, inclui 14
no sistema e no final do més o chefe avalia...”Gestora e teletrabalhadora parcial

...nos utilizamos somente aquele petrvs para avaliar o plano de trabalho que ¢ feito
mensalmente, se todas as atividades foram realizadas...”Gestora e teletrabalhadora

integral
...cu avalio da mesma forma que é a minha avaliagdo, entdo a
gente estipula um plano de trabalho, metas que tem que seguir dentro

desse plano de trabalho e a avaliagdo ¢ feita de acordocom o cumprimento
desse plano de trabalho, que  foi incluido dentro  do sistema...”Gestor e
teletrabalhador parcial

..a gente finaliza mensalmente as atividades pelo sistema,a gente faz
os planos de trabalho, encaminha, sdo aprovados e a gente executa,ai depois
dessa execugdo que ¢ avaliado pela chefia...

Teletrabalhadora integral

...normalmente pelo proprio sistema e com o envio de atividades e retorno dela ou
com pontuagdes direcionadas a atividade ou com alguma observagdo, ndo tem
uma avalia¢do periddica, no caso...
Teletrabalhadora integral
A percepcdo sobre o Petrvs apresentou variagdes. Muitos ressaltaram a sua
superioridade em relacdo ao SISGP - Sistema do Programa de Gestdo, que era o sistema
avaliativo utilizado anteriormente para avaliar os participantes do PGD, que utilizava notas, ao

contrario do novo sistema, que trabalha com escalas avaliativas, permitindo ao chefe justificar

a avaliacdo realizada.

...ele vai dando feedback das atividades e eu entendo que ¢ satisfatorio sim, eu vejo
melhoria sim, o sistema sisgp a avaliagdo dele era por nota, ja no petrus eu acho que
ficou melhor que ¢ por escala...

Teletrabalhadora Parcial

...eu acho que melhorou muito com relagdo ao queerao sisgp, agoraeu acho o
petrus muito melhor...
Gestor e teletrabalhador integral

...a gente coloca o processoque a gente fez e tudo que fez direitinho e
¢ avaliado no petrvs, entdo para mim esta bom desse jeito, agora se fosse o sistema eu
nao sei...

Teletrabalhadora parcial

Apesar disso, alguns entrevistados afirmaram que essas escalas restringem o processo
avaliativo, devendo ser mais amplas, de modo a permitir avaliagdes mais detalhadas e

complexas.
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..ndo tem avaliacdo disciplinar, ndo tem fatores também comportamentais,
ésdaquela de 1 a 10, aqui no petrvs é somente estrelinha...quer dizer, foi
bem avaliado, se fez conforme estava combinado...

Gestora e teletrabalhadora integral

...sim eu acho que hoje em dia ja funciona muito bem o petrvs também, mas eu acho
que o petrvs ele nao aprofunda muito porque ele € s6 qual ¢ a avaliagdo do més...
Gestora e teletrabalhadora parcial

..mas o petrus também vocé tem que preencher muitos campos para realmente
chegar em uma avaliacdo aprofundada do trabalho e como o trabalho é muito
sazonal...

Gestora e teletrabalhadora parcial

...entdo poderia ser por atividade, por meta...colocou as atividades 14 que vai fazer e
avaliar tipo projeto...colocar mais niveis de informacao também, nao s6 aqueles
cinco itens 1a para clicar em cima...

Gestora e teletrabalhadora integral
As percepcdes sobre o nivel de dificuldade no uso do Petrvs também foram variadas.
Enquanto alguns afirmaram que o novo sistema permitia um uso intuitivo e era de facil
manuseio e inteligibilidade, comparando-o de forma positiva em relagdo ao sistema anterior,

outros afirmaram que ainda persistem desafios, tais como a dificuldade de mensuracdo do

percentual de execugdo das atividades.

...sim a avaliacdo dentro do programa petrvs ela é muito subjetiva, de
atingimento satisfatorio extraordinario, entdo € muito subjetivo...

Gestora e teletrabalhadora integral

..no ambito do ministério eu acho ele suficiente sim
para registrar nossas atividades, porque € a gente mesmo que coloca
nossas atividades 14 e coloca o que a gente executa...

Teletrabalhador parcial

Elucidou-se, a partir das entrevistas, que o Petrvs atualmente funciona mais como um
sistema de registro € ndo como uma ferramenta de gestdo, pois ainda nao ¢ capaz de gerar
nenhum tipo de relatdrio que permita a avaliagdo do Programa ou do teletrabalhador, apesar de
estarem sendo feitas tratativas para a concretizacdo dessa funcionalidade. No contexto atual,
seria importante que o sistema emitisse, a0 menos, relatorios quantitativos de produtividade e
de avaliacdo dos participantes, discriminados por unidades e secretarias.

Uma avaliagdo de desempenho do teletrabalho alinhada a experiéncia concreta dos
teletrabalhadores e que ndo se limita a um mero formalismo confere maior legitimidade ao
processo avaliativo, produzindo insights relevantes para a gestdo, promovendo o alinhamento

entre expectativas individuais e institucionais e potencializando o desempenho organizacional
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e os resultados entregues a sociedade (Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Barbieri et al, 2024,
2025; Williamson et al., 2022, 2023, 2024; Assuncao et al., 2023).

Em relagdo a avaliacao do teletrabalhador, ela possui um aspecto mais formal, sem
avaliar qualitativamente suas entregas, apesar do sistema Petrvs possuir funcionalidades que
permitem isso. Isso pode indicar que as potencialidades do sistema ndo estdo sendo plenamente
exploradas, seja por falta de treinamento adequado, seja pela existéncia de uma cultura

organizacional que ndo da suporte ao uso das ferramentas digitais no processo avaliativo.

..tem equipes que achefia avaliatodo mundo igual ou todo mundo
com desempenho excepcional, alto desempenho, as vezes a chefia ndo sabe, ela ndo
tem os indicadores mapeados para ela para fazer a avaliagdo dos servidores
de forma individual...

Teletrabalhadora integral

...para ndo ficar que ndo avaliou, que ndo teve desempenho nenhum, que nio teve
nada que foi registrado, entdo vamos registrar aqui, ultimamente eu acho que ele tem
tido muito esse tipo de avaliag@o pré forma...

Teletrabalhadora integral

...¢ 0 que seria uma avaliagdo de alto desempenho ou excepcional ou s6 adequada, as
vezes acho que falta um pouco disso porque tem equipes que realmente todo mundo
foi avaliado igual, entdo todo mundo trabalhou o mesmo tanto...

Teletrabalhadora integral

...as atividades que sdo colocadas 14 elas refletem exatamente a rotina e a atividade do
dia a dia, mas ndo necessariamente as entregas ¢ a qualidade da entrega ela vai
estar avaliada...

Teletrabalhadora integral

O uso das ferramentas digitais recebe melhor aceitagdo quando a cultura organizacional
¢ aberta a inovacdo e valoriza os resultados em vez do simples controle de frequéncia, sendo
importante para fortalecer a colaboragdo e comunicagdo entre os membros da equipe (Giauque
et al., 2023; Williamson et al., 2022; Varotsis, 2022; Barbieri et al., 2025; Deschénes, 2024;
Jamsen; Sivunen; Blomgqvist, 2022). Sua utilizacdo eficaz depende do treinamento e
capacitacao adequados que, quando ausentes, podem comprometer o desempenho (Barbieri et
al., 2025; Legentil et al., 2024).

Muitos gestores dao feedbacks aos teletrabalhadores, porém isso costuma ocorrer por

meio de comunicacdo informal nas interagdes didrias, sem a utilizacao de registros oficiais.

...entdo as coisas vao sendo feitas e ele vai dando o retorno do trabalho, entdo
ele utiliza o sistema para dar a avaliagdo conforme a exigéncia da lei, mas fora
os registros do sistema ele avalia conversando mesmo...

Teletrabalhadora Parcial
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...se for avaliar pela questdo do feedback ¢ uma coisa automatica a implantacao
do feedback durante a avaliagdo dos planos junto com o servidor...
Gestora e teletrabalhadora parcial

..o meu chefe avalia pelo sistema petrvs porém a avaliagdo ndo fica somente
no sistema...
Teletrabalhadora Parcial

..ele da feedbacks as vezes didrio, as vezes semanal, como a gente trabalha por
demanda tem coisas que a gentetem que fazer com muita urgéncia, entdo
ali a gente tem aquele contato no dia a dia...
Teletrabalhadora parcial
O suporte gerencial ¢ fundamental para o alinhamento das expectativas individuais e
institucionais, promovendo o desenvolvimento do teletrabalhador e favorecendo um maior
engajamento, desempenho, satisfacdo e qualidade de vida (Buonomo et al., 2024; Melo; Demo,
2024; Di Tecco et al., 2021; Fischer et al., 2023; Palumbo, 2020. A realizagao de feedbacks por
meio de uma comunicag¢ao relacional ajuda a diminuir o isolamento social do teletrabalhador e
favorece o bem-estar no teletrabalho (Jimsen; Sivunen; Blomqvist, 2022; Seinsche et al., 2023).

Algumas unidades também utilizam mecanismos auxiliares para o preenchimento dos

planos de trabalho no Petrvs, tais como planilhas de atividades e relatdrios internos de gestao.

“...foi criada dentro da minha coordenacg@o essa avaliagdo paralela para a gente poder
conseguir colocar como  aquele colaborador desempenhou  as  fungdes 14
na avaliagdo do petrvs...”

Gestora e teletrabalhadora integral

“..ela ja era aplicada antes do teletrabalho e continuou sendo aplicada apds o
teletrabalho e ela serve de subsidio inclusive para avaliagdo feita no sistema petrvs...”
Teletrabalhador Parcial

“...a gente so realiza as avaliagdes no proprio sistema de avaliagdo...tem planilhas de
demandas que a gente também controla nossas atividades e demandas feitas pela
divisdo, feitas pela coordenacgdo...”

Teletrabalhador parcial
Nem sempre os sistemas formais de avaliagdo sdo suficientes para o registro e
monitoramento das entregas, sendo importante a utilizagdo, quando necessario, de métodos
alternativos que enriquecam o processo avaliativo (Cardoso; Petri, 2023; Leite; Lemos, 2021).
O desempenho e a produtividade sdo aspectos muito destacados nas entrevistas como
essenciais ao teletrabalho, passando por defini¢do clara de metas e prazos, o que favoreceria o
alinhamento de expectativas entre gestores e teletrabalhadores, evitando ruidos de
comunicac¢do. Os relatérios gerenciais anuais evidenciam ganhos de produtividade, sendo que
a maioria dos teletrabalhadores conclui suas entregas com antecedéncia. Observa-se ampla

adesdo ao registro dos planos de trabalho por parte de servidores e gestores. Aqueles que
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omitem os registros sdo, em geral, os mesmos que demonstram menor aten¢do as exigéncias
administrativas.
...eu acho que o principal aspecto que serve como avaliagdo do teletrabalho ¢
a produtividade porque ¢ a finalidade do servico, eu acho que produtividade deve ser

o principal aspecto a ser considerado...
Gestor e teletrabalhador parcial

O monitoramento do desempenho no teletrabalho ¢ viabilizado pelo cumprimento das
metas e prazos estabelecidos, permitindo aos gestores realizar o controle por resultados, com
foco na produtividade e na qualidade das entregas (Fraga et al., 2023; Leite; Lemos, 2021). O
bom planejamento e execucdo tempestiva das tarefas ¢ facilitado quando o teletrabalhador
possui uma boa auto-organizagao e expectativas bem definidas, gerando impactos positivos na
satisfacao e no desempenho laboral (Barbieri et al., 2025).

Em relagdo a periodicidade ideal para a realizagdo das avaliagdes de desempenho dos
teletrabalhadores, grande parte dos entrevistados entendeu que a frequéncia avaliativa ideal
seria a mensal. Um periodo maior que esse poderia fazer com que informagdes se perdessem, e
um periodo menor poderia gerar uma maior oneragdo do tempo dos teletrabalhadores e dos
gestores para preencherem as informagdes no Sistema Petrvs. Porém esse prazo poderia ser
flexibilizado, dependendo das caracteristicas do trabalho e da ocorréncia de eventos pessoais e

afastamentos que exijam prorrogacoes.

...em um més fechado da para avaliar a produtividade sim, entdo seria um més 30
dias, ndo acho que realmente ja foi uma coisa que a gente debateu dentro do setor
como melhorar essa avaliacdo e ndo chegamos a uma conclusdo...

Teletrabalhadora integral

...eu acho que é positivo
essa frequéncia de avaliag@o do plano de trabalho, da entrega do plano de trabalho m
ensalmente, eu acho que ¢ um espago pelo menos na minha area que ¢ satisfatorio...
Gestora e teletrabalhadora integral

...se a gente for crescer muito essas avaliagdes eu acho que a gente acaba que volta o
proprio pgd para ele mesmo e a gente ja perde bastante tempo avaliando, fazendo
esse programa de trabalho...

Teletrabalhador Parcial

...mas eu acredito que sim, que ele ¢é satisfatorio e que reflete a realidade do més, a
gente faz uma avaliacdo mensal, entdo ¢ interessante notar que como chefe a gente
estd avaliando todo dia...
Teletrabalhador Parcial

...eu acho que mensal mesmo, igual agentefaz na contabilidade, é o
suficiente, a gente trabalha com demandas mensais e avalia mensalmente...pelo
menos 14 na contabilidade a gente foca muito no servigo executado...
Teletrabalhador parcial
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...eu acho que um meés ¢é razoavel, porque sendo vocé vai esquecer também que a
pessoa entregou...
Gestora

A literatura destaca a importancia da realizagdo de relatorios periddicos contendo dados
coletados das unidades de trabalho, que auxiliam no monitoramento do desempenho,
subsidiando a tomada de decisdao (Assuncgdo et al., 2023).

A avaliagdo realizada no Petrvs ¢ muito técnica e quantitativa, sendo importante que a
avaliagdo do Programa e dos teletrabalhadores seja mais qualitativa, focada na percepgao de

gestores e teletrabalhadores.

...essa nota ficou muito boa, parabéns, enfim, prefiro
na hora da entrega...avaliagdes mais frequentes, algo mais subjetivo mesmo em
relacdo as entregas para os chefes escreverem de forma mais aberta...

Gestora e teletrabalhadora parcial

...€ 86 o petrvs, vocé teria que melhorar o sistema, tudo é vinculado
ao sistema, toda avaliagdo ¢ dentro do sistema, se tivesse algum outro tipo
de avaliagdo pessoal como era antigamente, mas hoje em dia tudo é dentro do petrvs...
Gestor e teletrabalhador integral

...tinha que ser mais subjetivo e por metas dentro
do plano de trabalho para avaliar bem...
Gestora e teletrabalhadora integral

De modo a viabilizar uma visdo mais completa sobre o desempenho no teletrabalho, ¢
importante que o processo avaliativo combine elementos quantitativos - mensuragdo das
entregas tempestivas; e qualitativos - autoavalia¢do, feedbacks, competéncias interpessoais
(Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Palumbo, 2020).

Ressaltou-se também nas entrevistas que a escolha dos indicadores a serem utilizados
deve observar as caracteristicas de trabalho de cada setor. Indicadores quantitativos ndo teriam
boa aplicabilidade para setores que possuam demandas imprevisiveis € que exijam um maior
tempo para a execucdo. A quantidade importa, mas a qualidade deve ser considerada, com
equilibrio entre as os dois aspectos.

Ao serem indagados sobre se teriam sugestoes em relagdo a indicadores de desempenho
para o teletrabalho que poderiam ser utilizados no Programa, grande parte dos entrevistados
entendeu que os indicadores utilizados no Questiondrio Estruturado j& seriam suficientes e
satisfatorios. Porém, possiveis indicadores ou mesmo melhorias no processo avaliativo foram

sugeridos por alguns entrevistados, dentre os quais podem ser destacados os seguintes:
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- desenvolvimento de indicadores de avaliagdo dos teletrabalhadores que mensurem o
nivel de monitoramento da chefia em relacdo aos servidores participantes do PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho;

- desenvolvimento de indicadores de avaliacdo do Programa que mensurem os registros
e avaliagdes dos planos de trabalho, de modo a levantar dados para a realizagdo de melhorias,
sem entrar no mérito da avaliagao;

- maior clareza no significado dos parametros avaliativos utilizados pelo Petrvs, de

modo que os gestores possam realizar avaliagdes mais realistas:

...entdo acredito que seria um ponto a melhorar para tornar essa avaliagdo um pouco
mais satisfatoria ¢ também mais clara, mais transparente, tanto para o avaliador
quanto para aquele que estd sendo avaliado...

Gestor e teletrabalhador parcial

...vocé como um servidor de fora que chega para avaliar, vocé fica um pouco
acanhado de ser 100 porcento sincero em certas avaliagdes...
Teletrabalhador Parcial

- realizacdo de avaliagdes mais regulares e efetivas do Programa, integradas com outros
sistemas e avaliagdes de desempenho ja existentes, observando a percep¢do dos
teletrabalhadores em relacdo a ele, de modo a se desenhar um panorama longitudinal que

subsidie os planos de acao:

...talvez o proprio petrvs, se ele tiver uma coisa mais integrada, mais aprofundada, da
para vocé usar isso como base para avaliagdo de desempenho anual do servidor, ndo
sei, uma integracdo dos sistemas e a comunica¢do afinal das contas € isso...
Teletrabalhadora integral

...entdo acho que teria que ter uma avaliacdo de tempos em tempos, acho que uns
trés de trés a seis meses para avaliar isso uma coisa comportamental e até sugerir...
Gestora

...quando vocé pensa nessas avaliagdes de desempenho do pgd vocé pensa também ja
em algo conectado com a avaliagdo dos servidores, a avaliagdo de desempenho que
nao € necessariamente com o pgd...
Teletrabalhador integral

..vocé proporia  algum  indicador = de desempenho,ndo um  indicador
de desempenho necessariamente, mas talvez a conex@o, essa conectividade entre
sistemas de avaliagdo, talvez ajudaria bastante...

Teletrabalhadora integral

Classe 2: Relagdes, vantagens e teletrabalho
Esta classe compreende 35,38% (f=375 ST) do corpus total analisado. Constituida por

palavras e radicais no intervalo entre ¥ = 78,23 (teletrabalho) e %> = 3,88 (positivo). Essa classe
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¢ composta por termos como “pessoa” (y* = 47,05); "interpessoal" (> = 43,46); “relagdo” (y* =
33,35); “presencial” (y*> = 32,87); “produtividade” (y* = 24,58); “cultura” (y* = 20,18);
“oportunidade” (y* = 12,87); “transito” (x> = 11,02); “treinamento” (y*> = 11,02); “conflito” (2
=9,18); “integral” (y* = 7,82); e “interacao” (y*> = 7,81).

De modo geral, as entrevistas evidenciaram que o teletrabalho trouxe beneficios aos
teletrabalhadores, relacionados principalmente a melhoria de seu bem-estar, o que reflete
positivamente no aumento da produtividade, que ¢ muito valorizada pela maioria dos

entrevistados.

...eu acredito que o bem-estar dispara, euacho que ele ¢ a principal justificativa
das pessoas quererem ter o teletrabalho...
Gestora e teletrabalhadora parcial

...entdo eu acredito que a minha produtividade ¢ maior no teletrabalho do que se eu
tivesse presencial devido a essa questdo que eu falei para vocé€ que as vezes acontece
também quando a gente estd no presencial as vezes a gente tem algumas distragdes...
Teletrabalhador parcial

...as pessoas desempenham do mesmo jeito, talvez o teletrabalho s6 comprometa um
pouco acomunicagdo,a troca, mas ¢ compensada pela qualidade de vida que
os funcionarios tém...

Gestora e teletrabalhadora parcial

...para mim o ponto critico ¢ o desempenho, se ele tem um desempenho pelo menos
igual ou maior ¢ um bom negocio a pessoa estar em teletrabalho...
Teletrabalhador parcial

...para mim seria a produtividade, eu também acho que ¢ o grande foco do pgd....
Teletrabalhadora integral

...primeiro produtividade, segundo bem-estar, terceiro suporte organizacional,
quarto infraestrutura fisica e tecnoldgica, quinto ¢ condigdes de trabalho...
Gestor e teletrabalhador integral
A flexibilidade de tempo e local proporcionada pelo teletrabalho permite uma melhor
organizacao da rotina pessoal, ajuda a evitar deslocamentos urbanos, possibilitando com que o
teletrabalhador conviva mais com sua familia, o que auxilia na reducao no estresse € no aumento
da qualidade de vida (Barbieri et al., 2024; Alfano et al., 2023; Palumbo, 2020; Ceribeli et al.,
2024; Seinsche et al., 2023; Fayad; Nunes, 2023). A autonomia fornecida por essa modalidade
laboral, quando aliada a existéncia de metas claras e o bom uso da tecnologia favorece o
aumento da produtividade (Barbieri et al., 2024; Lima, 2023; Vilarinho; Paschoal; Demo,
2021).
O teletrabalho permite com que os servidores possam ter uma maior convivéncia
familiar e se mostra como uma boa alternativa em relagdo as formas de trabalho tradicional,

principalmente em situacdes de calamidade publica, como a pandemia de COVID-19.
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...pois a pessoa que vem no presencial vai estar aqui...pode ser que muitas vezes
nas relagdes familiares possa ndo estar muito bem e vai vir trabalhar com a cabega um
pouco mais cheia...
Gestor

...digamos que eu boto uma pessoa no teletrabalho e ele tem
um contexto de crianga dentro de casa...
Teletrabalhadora integral

...em relagdo ao teletrabalho, para mim, quando teve a
pandemia...eu trabalhava de casa...
Teletrabalhador parcial

As relagdes interpessoais entre colegas de trabalho foram influenciadas pelo teletrabalho
de maneira significativa. Enquanto a presencialidade permite com que a comunicagao seja mais
informal, sem se restringir a assuntos profissionais, o trabalho fora do ambiente fisico do érgao
faz com que as interagdes se tornem mais formais e restritas a tematicas relacionadas
diretamente as tarefas de trabalho.

...entdo acredito que esses fatores interpessoais de lidar com
as questdes de distancia seriam um fator de teletrabalho a ser avaliado também...é

um fator muito importante...
Gestor e teletrabalhador parcial

...cada um cuidando da sua vida, ndo querendo interagdo, mas mudou sim,
varias pessoas sairam; a equipe anterior, quando ndo existia teletrabalho, sim, era
mais  unida, fazia questdo, conhecia, conversava, fazia  festa  junina...
Teletrabalhadora integral

...porque se voce nao tiver um
bom relacionamento interpessoal vocé fica isolado mesmo no teletrabalho ai

¢ dificil olha principalmente o desempenho essa questdo da pessoa ter disponivel
em casaum segundo monitor computador que consiga programas claro que
vai afetar o desempenho dele...
Teletrabalhador parcial

...a0 contrario, eu acho que da mais qualidade de vida para eles, executam...quando o
colega de trabalho estd em teletrabalho a comunicagao tende a ficar restrita, mas ¢
uma comunicagdo de trabalho profissional...
Gestora e teletrabalhadora parcial
Ressalte-se que o teletrabalho diminui o espaco disponivel para interagdes mais
informais e aprendizagem coletiva, o que pode afetar a sensacao de pertencimento ao grupo, a
colaboracdo entre os colegas, o bem-estar e o desempenho, o que pode ser atenuado pelo uso
adequado da tecnologia (Jdmsen; Sivunen; Blomgqvist, 2022; Toleikien¢ et al., 2024;
Deschénes, 2024; Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Seinsche et al., 2023).

O teletrabalho pode apresentar para as relagdes interpessoais tanto aspectos positivos,

quanto negativos, o que pode ser motivado por caracteristicas de personalidade que levam
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alguns teletrabalhadores a preferir interagdes mais presenciais e frequentes com os seus colegas

de equipe.

...eu acho que isso é neutro, eu acho que ndo afeta e ndo faz nem tdo mal nem tio bem,

eu acho que tanto a pessoa que vai estar no presencial quanto
a pessoa no teletrabalho isso afeta da mesma forma...
Gestor

...arelagdo interpessoal eu tenho uma neutralidade em relagdo a ela porque € aquilo
que eu disse, tem aspectos positivos e negativos...
Gestora e teletrabalhadora parcial

...eu acho que essa relagdo interpessoal ela continua e ndo é prejudicada pelo fato dos
dois estarem em teletrabalho...
Teletrabalhadora integral

...agora relagdo interpessoal ¢ interessante, se o servidor estd satisfeito com o seu
trabalho, bem-estar, se vocé€ tem um bom relacionamento interpessoal...
principalmente no teletrabalho que eu acho isso mais desafiador...
Teletrabalhador parcial

O viés de aproximacdo pode levar gestores a valorizarem mais os trabalhadores
presenciais em comparagdo aos teletrabalhadores, preterindo estes dos processos de tomada de
decisdo, exigindo um esforco maior para que tenham acesso a oportunidades de
desenvolvimento (Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Williamson et al., 2024). Para superar isso,
¢ importante a promog¢do de uma cultura que valorize mais os resultados do que a
presencialidade e que adote uma mensuracao de desempenho mais objetiva (Williamson et al.,
2022; Zappala; Toscano; Topa, 2021).

Nao sdo todos os servidores que possuem o perfil necessario para atuar em teletrabalho.

Isso reforga a importancia de uma boa selegdo dos teletrabalhadores.

..eu por acaso tive a oportunidade de fazer uma andlise de perfil nada
estruturada, mas fazer uma andlise de perfil da pessoa antes de abrir
a vaga para o teletrabalho...
Gestora

...entao na equipe as relagdes interpessoais estdo afetando mais a
minha pessoa, as outras pessoas ndo, entdo ¢ uma dificuldade que eu tenho e
questiono voltar para o presencial ou ndo...
Teletrabalhadora integral

..entdo ¢ algo que precisa ser feito para manter as relagdes ...quem ndo
se adapta ao teletrabalho, quem  ndo se adaptou pediu para  retornar
até mesmo por questoes - eu gosto de conviver, eu quero sair
de casa, preciso...

Gestora e teletrabalhadora integral
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E fundamental que o perfil do teletrabalhador esteja alinhado as exigéncias do regime
de teletrabalho. Para uma adaptacdo eficaz, ¢ necessario que o profissional desenvolva
habilidades digitais, autonomia, proatividade e auto-organizacao. No entanto, iSso ndo isenta a
organizac¢do de sua responsabilidade em oferecer treinamentos adequados, garantir o acesso a
softwares e disponibilizar suporte técnico continuo (Barbieri et al., 2025; Deschenes, 2024;
Legentil et al., 2024; Todisco et al., 2023; Parent-Lamarche; Boulet, 2021; Pulkkinen; Suhonen;
Leinonen, 2025).

As relagdes interpessoais, a coesdo da equipe e o senso de pertencimento, de maneira
geral, podem ficar prejudicados com o teletrabalho, porém isso depende da gestao e do tipo de
atividade exercida pelo teletrabalhador. Caso o seu trabalho nio exija tanto a participacao de
outros servidores, havera uma tendéncia de ocorrer isolamento e desconexao do resto da equipe
e dos projetos que estdo sendo desenvolvidos. Isso ndo reflete necessariamente um problema
do Programa, podendo ser resultado da falta de engajamento do lider em compartilhar

informagdes com toda a equipe ¢ manté-la coesa ou mesmo da falta de interesse do

teletrabalhador em se manter conectado a equipe.

...teletrabalho € bom, mas
essas relagdes interpessoais elas ficam muito distantes, entdo seriam
os encontros da equipe sempre para colocar a conversa em dia, tanto o
trabalho como o particular, é interessante...

Gestora e teletrabalhadora integral

...a maioria das pessoas que estdo em teletrabalho querem evitar a
vinda presencial no local de trabalho...
Gestor e teletrabalhador integral

...eu acho que ficou muito distante, a chefia tenta de uma forma ou de outra
mas realmente o perfil das pessoas que estdo em teletrabalho no ministério no
momento no nosso setor é bem individual...

Teletrabalhadora integral

...relagdes interpessoais isso ai quando a gente estd em casa as pessoas nem se
preocupam, o que eu conhego das pessoas as pessoas nem se preocupam com
isso...

Gestor e teletrabalhador integral

.90 porcento que estd em teletrabalho gosta e ndo quer voltare 90
porcento querem ser esquecidos entre aspas ndo lembra o meu nome...
Gestor e teletrabalhador integral

...com certeza ¢ melhor, as relagdes interpessoais pessoalmente é
bem melhor...a convivéncia cria uma certa afinidade com a outra...
Gestora

E recomendavel a adogdo de estratégias para reduzir o isolamento social e integrar os

teletrabalhadores a equipe, de modo a evitar a subutilizacdo da for¢a de trabalho e promover a
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colaboracdo mutua, o engajamento e o alcance de resultados (Teixeira; Bacinello, 2024;
Macedo, 2023; Cardoso; Petri, 2023; Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Williamson et al., 2024;
de Vries; Tummers; Bekkers, 2019).

Para lidar com o distanciamento das relagdes, uma possivel solugdo seria o trabalho
hibrido, ou mesmo a realizagdo de encontros e reunides presenciais, de modo que os

teletrabalhadores integrais possam se sentir mais integrados a equipe.

..e as relacdes interpessoais, mesmo estando em teletrabalho, eu acredito que
mais encontros presenciais da equipe para discutir, para apresentar o trabalho...
Gestora e teletrabalhadora integral

...acho que no presencial esse contato ¢ mais facilitado, mas ¢ sempre um esforgo de
todos para manter a equipe, que em grande parte esta
em teletrabalho, em comunicagdo direta, entdo ¢ importante também...
Teletrabalhadora integral
O teletrabalho hibrido permite com que os gestores considerem a afinidade entre os
colegas de trabalho na hora de definir as escalas de trabalho presencial.
...arelacdo entre trabalhadores as vezes ¢ muito boa, muito tranquila, mas
tende a se desgastar pelo tempo e pela intimidade que as pessoas vao tomando

entre elas, ¢ o teletrabalho mantém uma certa distancia profissional...
Gestor e teletrabalhador integral

A forma hibrida do teletrabalho se mostra como uma alternativa util para contornar o
1solamento social gerado pelo teletrabalho integral, além de facilitar a adaptacao de diferentes
perfis de trabalhadores ao trabalho a distancia, pois alguns preferem manter interagdes
presenciais com sua equipe (Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Williamson et al., 2022).

O teletrabalho pode dificultar a comunica¢do imediata entre colegas de trabalho, uma
vez que os teletrabalhadores possuem diferentes rotinas. Porém isso ndo atrapalha
necessariamente a qualidade do servigo. Os TCRs assinados pelos servidores estabelecem um
limite maximo de tempo para que ele retorne a comunicagdo e a obrigatoriedade do
teletrabalhador deixar o seu nimero pessoal para contato, caso ele ndo seja encontrado pelo
Microsoft Teams, que € o principal aplicativo de comunicacao utilizado no teletrabalho.

...mas isso € sempre acordado entre mim, o pessoal e a minha chefia, mas para mim
a disponibilidade ¢ uma questdo muito importante no teletrabalho, que a pessoa nao
pode desaparecer, obviamente que eu ndo exijo que apessoame responda

imediatamente...
Gestora e teletrabalhadora integral

...algumas pessoas falavam assim: nossa, como que
a pessoa consegue ficar em teletrabalho integral sem ver nenhuma
outra pessoa, sem interagir, 0bvio que eu interagia com outras pessoas mas, por
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exemplo, interagia por video...
Teletrabalhador masculino

A comunicacdo no teletrabalho tende a ser mais digitalizada e menos imediata e
estimulante, contudo, o uso de ferramentas colaborativas favorece a proximidade social € uma
maior cooperagdo entre colegas (Muller et al., 2023; Todisco et al., 2023; Parent-Lamarche;
Boulet, 2021; Deschenes, 2024).

A comunica¢do no teletrabalho tende e replicar a cultura ja existente no trabalho
presencial. Se o gestor ndo costumava interagir e dar feedbacks a equipe no trabalho presencial,
provavelmente repetird esse comportamento no teletrabalho. E o teletrabalho agrava essa
situacdo, pois a proximidade fisica seria capaz de mitigar a baixa qualidade de comunicagao.

...cOMo eu disse, as relagdes no teletrabalho sdo prejudicadas, vocé
esta convivendo no presencial com a equipe, vocé tem

uma comunicagdo mais rapida, vocé tem uma comunicacdo mais aproximada...
Gestora e teletrabalhadora integral

...esse no meu ponto de vista é 0
grande desafio dos gestores, do trabalhador, de manter essa relacdo ou de construir,
porque as vezes ¢é uma pessoa que chega nova, de construir

essa relacdo interpessoal...
Gestora e teletrabalhadora integral

...as vezes sem o feedback a gente vai atuando da forma como esta e a chefia as vezes
tem a necessidade de mudar alguma coisa ou sugerir; sem feedback a gente acaba
sem saber...
Teletrabalhadora integral

Os gestores podem replicar no teletrabalho praticas comuns do trabalho presencial,
sendo importante que as praticas de gestdo sejam adaptadas para a modalidade remota (Fraga
et al., 2023).

Muitos gestores podem ver o desempenho do teletrabalhador como inferior ao do
trabalhador presencial, o que reforca a necessidade de uma mudanca de cultura em relagdo a

essa modalidade laboral (Silva, 2015; Cardoso; Petri, 2023).

...0 pessoal ainda tinha muito aquele pensamento
que teletrabalho o pessoal ficava de casa mas nao estava
efetivamente trabalhando, estaria  fazendo outras coisas, nao estaria
efetivamente trabalhando, eu acredito que essa cultura...

Teletrabalhador parcial

...que algumas pessoas t€m essa visao que o teletrabalho que vocé
esta trabalhando de casa vocé esta trabalhando menos do que as outras pessoas, tem
algumas pessoas que ainda tém essa visdo um pouquinho vamos dizer...
Teletrabalhador parcial

... amesma coisa acontece com as liderangas, com os gestores, porque se eles
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percebem que nao estd rendendo eles vao continuar falando, que eu acho que ¢ um
cliché absurdo, de que teletrabalho ndo funciona, que
as pessoas nao trabalham direito...

Gestor e teletrabalhador integral

...entdo em relagdo ao trabalho em si..na minha opinido...as vezes eu acabo
no teletrabalho s vezes a gente acaba trabalhandoum pouquinho mais...”
Teletrabalhador parcial

...porque também tem isso, quer dizer, a pessoa que esta em teletrabalho integral ela
pode estar em outro lugar...
Gestora

O modelo avaliativo seria melhorado pela ado¢do de uma comunicagdo sincera entre
gestores e teletrabalhadores, com feedbacks efetivos. A cultura organizacional leva os gestores
a evitarem conflitos, os impedindo de cobrar os teletrabalhadores para que cumpram as suas
obrigagdes em relagdo ao PGD. Nesses casos, 0os gestores muitas vezes terceirizam a
responsabilidade de cobrar os teletrabalhadores 8 CGGP.

Alguns gestores t€ém a tendéncia de cobrar mais e passar mais trabalho para quem esta
em teletrabalho, por verem essa modalidade laboral como um beneficio. Muitos
teletrabalhadores podem se sentir obrigados a aceitarem condi¢des de trabalho abusivas.

..tipo assim, olha se vocé entrar aqui vocé vai ter teletrabalho...tratava sempre

como beneficio, como se eu estou te dando o negbcio...
Gestor e teletrabalhador integral

...porque ai como de repente a pessoa ja esta ali, j4 montou toda a sua rotina
para teletrabalho em relagdo a filho, a escola, a uma pessoa que ajuda em casa, cla se
vé também meio que obrigada a aceitar determinadas condigdes...
Teletrabalhadora integral

Classe 3: Infraestrutura no teletrabalho

Esta classe compreende 21,32% (f=226 ST) do corpus total analisado. Constituida por
palavras e radicais no intervalo entre > = 121,63 (computador) e > = 3,86 (comum). Essa classe
¢ composta por termos como “ministério” (%> = 101,65); "office" (%> = 63,76); “infraestrutura”
(x* = 63,65); “equipamento” (> = 49,83); “licenga” (y*> = 38,73); “tecnologico” (y*> = 35,8);
“internet” (%* = 28,39); “online” (%* = 21,05); “acesso” (y*> = 17,25); “remoto” (y*> = 14,82); e
“ergonomico” (> =11,1).

A tecnologia ¢ vital para o teletrabalho, pois viabiliza a comunicacdo e a execucdo das
tarefas. Além de uma infraestrutura adequada, ¢ fundamental que teletrabalhadores e gestores
recebam treinamento e capacitacdo continuos no uso das ferramentas digitais. Para garantir a
qualidade do teletrabalho, ¢ imprescindivel dispor de uma infraestrutura minima funcional; o

interesse do servidor em participar do Programa, isoladamente, ndo ¢ suficiente.
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...porque vem nessa questdo, dessa fala de que
todo mundo quer teletrabalho, todo mundo quer trabalhar de casa, mas nem
todo mundo tem essa capacidade, entdo o contexto e as condi¢des de trabalho sdo
muito importantes...

Teletrabalhadora integral

..tem que ser do participante de ter um local adequado, de ter uma internet de boa
qualidade e também um computador também...agora eu acho que o ministério deixa a
desejar no suporte tecnologico...
Teletrabalhadora integral

...eu acho que a infraestrutura pelo menos aqui na minha coordenagdo de quem esta
em teletrabalho ela é toda a cargo do trabalhador, o ministério pelo menos
ele fornece, mas aqui toda a equipe ela tem os seus proprios equipamentos...
Gestora e teletrabalhadora integral

...e ter um problema com a Igpd eu acho que tem que se medir isso tem que se estudar
e tem que ter uma politica clara,
objetiva, eficiente de suporte ao colega em home office, suporte de ti...
Teletrabalhador parcial

O teletrabalho ¢ viabilizado ndo somente por recursos tecnoldgicos minimos, mas
também pela existéncia de um espago ergondomico adequado no ambiente doméstico,
permitindo a execucao das atividades com uma maior qualidade (Barbosa Filho; Veloso;
Peruchetti, 2022; Fayad; Nunes, 2023).

Uma questao muito discutida nas entrevistas foi sobre de quem seria a responsabilidade
para prover as condi¢cdes necessarias para o teletrabalho. Grande parte entendeu que esse
encargo deveria ser compartilhado entre o 6rgdo e o teletrabalhador. J& alguns colocaram esse

papel deveria ser exclusivo de um dos dois.

...eu fiquei no teletrabalho sempre com os meus equipamentos...se tivesse
uma ajuda de custo com relagdo a isso, porque tem empresas que trabalham...
Gestora

...eu queria externalizar que essa ideia de se medir a estrutura que o colega tem
emcasa¢ uma ideia muito interessante principalmente se o 6rgdo tem
a possibilidade de suprir algumas caréncias como um monitor, como
um computador, como uma cadeira ergondmica...
Teletrabalhador Parcial

...s30 as controvérsias, as contradigdes, que ai nesse caso seria melhor vocé ter
um computador do ministério, mas assim no geral atende, ndo tenho problema com
isso ndo...
Gestora e teletrabalhadora parcial

...tem que ser compartilhado, pode ser de uma parte né que ¢é, por exemplo, quem
quiser levar o seu computador, como podia levar, quem quiser trabalhar com o
seu notebook, ter seu computador em casa...
Gestora e teletrabalhadora integral
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..o meu caso aqui a gente recebeu o computador e
a gente montou mesa, cadeira, um ambiente mais reservado, uma sala mais fechada,
entdo eu entendo que compartilhada é mais interessante...

Teletrabalhador integral

...compartilhada o ministério devia dar um pouco mais de apoio, ndo
da internet da casa do cara, mas do equipamento, alguma coisa assim, webcam...acho
que ja basta...

Gestor e teletrabalhador integral

...deve ser compartilhada entre ambos, o ministério tem que oferecer, mas a pessoa
também tem que ter também essas infraestruturas...
Gestora e teletrabalhadora parcial

..mas a medida que tudo ¢ meu e eu que tenho que instalar,eu que tenho
que arcar, ndo sei necessariamente se a infraestrutura tecnologica alcanga a pessoa
que esta em teletrabalho...
Teletrabalhadora integral

..Ja que vai trabalhar em casa, tentar replicar o que acontece no ambiente de trabalho
na questdo da estrutura,eu acho que mais ¢ do trabalhador, o ministério tem
que dar o suporte quanto aos sistemas...

Gestor

...s¢ assinava 14, alguém dizendo que vocé estava retirando o equipamento, vocé
estava se responsabilizando por ele, mas o ideal seria isso porque nem todo mundo
tem a disponibilidade = para ter, vamos dizer, ter gastos
com computador, com monitor para ter duas telas...
Teletrabalhador parcial

...eu acho que deveria ser uma responsabilidade compartilhada entre os dois porque o
que acontece hoje em dia € o que vocé€ pode trazer o computador para a sua casa...
Teletrabalhador parcial

...0 ministério devesse arcar com algumas coisas que a gente tem
que oferecer, por exemplo, a gente que pagar a internet, a energia,
a gente que paga, entio como que isso vem com beneficio e retorno para
o trabalhador...

Teletrabalhadora integral

“..mas se a gente pensar, poxa, acabou o home office, hoje tem estrutura para todo
mundo, se a resposta for positiva ,a gente tende a entender que esse material todo,
esse equipamento, esta disponivel...

Teletrabalhador parcial

...¢ na verdade na verdade vocé estava falando de questdo de sistema basicamente o
que eu uso ¢ meu eu tenho meu computador eu tenho
meus equipamentos aqui cadeira tudo € meu...
Teletrabalhador parcial

O art. 15, inciso V, alinea “c” da IN n° 24/2023 destaca a responsabilidade do
participante em custear a estrutura necessaria, fisica e tecnoldgica, para o desempenho do
teletrabalho, ressalvada orientacdo ou determinacdo em contrario, sendo a ciéncia do

participante em relac¢do a isso manifestada no Termo de Ciéncia e Responsabilidade assinado
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entre ele e o chefe da unidade de execugdo. Entretanto, o texto normativo abre espaco para que

esse encargo seja compartilhado, desde que seja tomada uma medida no sentido oposto.

Instrucio Normativa n° 24/2023:

Art. 15. O TCR sera pactuado entre o participante e a chefia da unidade de execucao,
contendo no minimo:

I - as responsabilidades do participante;

(..)

V - a manifestagdo de ciéncia do participante de que:

a) as instalagdes e equipamentos a serem utilizados deverdo seguir as orientagdes de
ergonomia e seguranga no trabalho, estabelecidas pelo 6rgao ou entidade;

()

c¢) deve custear a estrutura necessaria, fisica e tecnoldgica, para o desempenho do
teletrabalho, ressalvada orientagdo ou determina¢do em contrario.

Saliente-se que as entrevistas ressaltaram que, apesar de caber ao servidor participante
do Programa providenciar um bom computador, local adequado de trabalho e acesso a internet,
0 MIDR prestou um bom auxilio aos teletrabalhadores no fornecimento dos equipamentos para

o teletrabalho quando isso se mostrou necessario.

...entdo isso ai nao tem prego, eu trabalho com
o computador do ministério, eu trouxe a cadeira e o computador, toda
a infraestrutura de dois monitores, cpu, entdo nessa parte ¢ tudo excelente...
Gestora e teletrabalhadora integral

...voltar para casa, transporte, entdo também tem esse fator, isso eu acho que ¢ vital
sabe, aqui no nosso caso quando comegou
o home office foram disponibilizados computadores para a gente poder trabalhar...
Teletrabalhador integral

..ndo sei te responder com certeza, porque eu estou bem felizaqui com
o computador do ministério, se eu tivesse que comprar um eu acho que eu nao estaria
tanto...

Teletrabalhadora integral

...eu levei o computador para casa, levei o monitor, levei uma cadeira e isso fez toda
a diferenga no meu trabalho, entdo eu acho que isso pode ser sim um indicador ou um
critério, digamos assim...
Teletrabalhador parcial

...mas eu penso que o suporte que a gente recebe ¢ muito bom porque a gente tem
bons computadores. tem ferramentas de comunicagdo boas para trabalhar, como o
teams...

Teletrabalhador integral

...s€ a pessoa ndo estd indo e estd disponivel, parado no 6rgao, por que nao ceder, eu
acho que sem querer puxar a sardinha para o nosso lado o ministério foi
muito feliz nesse aporte, nessa politica de dar condigdes...
Teletrabalhador parcial

...aqui no ministério eu cheguei a levar inclusive um desktop para
minha casa, levei a cadeira ergondmica, eu levei um monitor...
Teletrabalhador parcial
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A promogao do acesso igualitario aos recursos necessarios para o teletrabalho por meio
de politicas publicas ¢ uma forma de mitigar eventuais diferengas socioecondmicas entre os
diferentes servidores (Jiménez-Figueroa; Odssa-Cornejo; Gémez-Urrutia, 2025).

Muitos teletrabalhadores relataram limitagdes no suporte do setor de Tecnologia da
Informacdo: técnicos s6 realizam manuten¢do em equipamentos de propriedade do MIDR,
dificultando o conserto de hardware pessoal; o suporte a software ¢ frequentemente limitado a
orientagdes procedimentais; e ha problemas recorrentes com licengas de software, espaco de
armazenamento em nuvem e indisponibilidade do Sistema SEI, o que compromete atividades
rotineiras como redacdo de documentos, envio de e-mails e realizacdo e tramitacdo de
processos.

...entdo voc€ compra o computador, vocé vai atras do notebook, vocé instala o
sistema, vocé se vira, eu acho que ndo atende a infraestrutura tecnologica que

o ministério oferece, ndo atende quem esta no teletrabalho nao...
Teletrabalhadora integral

...eu acho que ndo e qual ¢ o suporte tecnoldgico que o ministério oferece, eu ndo
sei, um dia eu fui com o meu notebook para 14 e eu abri um chamado para fazer
no computador do ministério...

Teletrabalhadora integral

...ndo sei se continua assim e O
pode mexer em computador do ministério, o suporte eles mandam por e mail...
Teletrabalhadora integral

...mas que tenha um suporte da ti integral, indiferente se esta em casa ou 14 o apoio
tem que ser 0 mesmo...
Gestora e teletrabalhadora integral

..quando a  pessoa entra no pgd integral, agora que o ministério ndo
esta fornecendo mais computadores e tudo mais, essa pessoa
pode levar o notebook dela  para  poder instalar o sistema, ndo  pode...
Teletrabalhadora integral

...qual seria o suporte...eu acredito que o ministério, at¢é onde eu sei, s
se ...fornecer s6 o computador, entdo acho que..tem um pouco de caréncia...
Teletrabalhadora parcial

...poxa ndo consigo falar com 0 fulano
do suporte, o suporte online remoto nao resolve o problema, eu
vou levar o computador para o 6rgao...

Teletrabalhador parcial

... 0 que eu imagino, porque se fosse no meu computador e o rapaz dissesse para mim
que ndo atende, ndo mexe, ndo instala, entdo ndo  existe, qual que ¢é
a infraestrutura tecnologica em relagdo ao suporte...
Teletrabalhadora integral

...quando a gente estava com um computador, por exemplo, do ministério, que tudo
que eu precisava fazer eu tinha que levar 14, era um dificultador, mas era um alcance,
era um formato que o ministério tinha de fornecer ali o trabalho da ti em favor do
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servidor...
Teletrabalhadora integral

...eu acho que o ministério ndo da esse suporte ,&6 muito do suporte da pessoa que
tem casa mesmo...
Gestor

“...a gente esta tendo problema com as licencas do office 365...
Teletrabalhador parcial

...porque muitas vezes o cara estd com um computador proprio dele trabalhando
em casa, o computador ¢ bom, mas tem que instalar um certificado digital e ele
precisa de um suporte técnico que o atenda a distancia, isso também eu ja percebi
algumas reclamagdes nesse sentido...
Teletrabalhador parcial

...as vezes eu acho que algumas coisas no ministério de ferramentas disponiveis, por
exemplo, até bem pouco tempo atras estavam
com problema de acesso no office, entdo eu ndo conseguia redigir um documento
no word no excel...

Teletrabalhadora parcial

..eutrouxe o  meu computador para  atualizar,  tudo antes de eu
precisar entrar no pgd...e o que eles falam ¢ que eles ndo podem mexer, eles podem
me orientar a instalar o office, a fazer tudo...

Teletrabalhadora integral

..assim tem a limitagdo de eles ndo poderem, porexemplo,se eu usar o
meu notebook eles ndo conseguem entrar e resolver algum problema que esteja no
meu computador...

Gestora e teletrabalhadora parcial

...0 ambiente que eu consegui preparar aqui na minha casa também ¢é Otimo, €
iluminado, s6 que a parte desoftwareeu ja& ndo gosto porque,
por exemplo, o ministério tirou ~ toda a  nossalicencado  pacote office...
Gestora e teletrabalhadora integral

...quando 0 equipamento ¢é do ministério o suporte é maior...
Teletrabalhadora integral

...ele ndo consegue muito bem alcangar a gente no teletrabalho, por exemplo, a pessoa
que tiver o proprio notebook, o proprio computador, ¢ ela que vai ter
que arcar com acesso...

Teletrabalhadora integral

O suporte técnico fornecido pelos 6rgdos aos teletrabalhadores ¢ essencial para que o
programa de teletrabalho seja implementado de maneira bem-sucedida, sendo indispensavel o
acesso pleno aos softwares e licencas necessarios para a execucdo das tarefas, bem como a
manuten¢gdo dos equipamentos tecnologicos quando necessario (Pulkkinen; Suhonen;
Leinonen, 2025; Legentil et al., 2024).

Percebeu-se que a maioria dos gestores possui habilidade bésicas necessdrias com
ferramentas digitais, portanto os problemas de comunicagdo virtual ndo podem ser justificados

por eventual inaptiddo tecnoldgica, estando mais relacionados a aspectos culturais e de perfil
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de gestdo. Nesse sentido, além do desenvolvimento em competéncias técnicas (hard skills),
também ¢ importante que os gestores sejam treinados em competéncias interpessoais (soft
skills), permitindo uma melhor comunicagao e gerenciamento de equipes (Legentil et al., 2024;
Todisco et al., 2023)

De modo a complementar a interpretagdo da CHD, foram feitas a Andlise Fatorial por
Correspondéncia — Figura 31 e o Filograma da CHD — Figura 32, apresentando as palavras que
foram agrupadas em cada classe.

A Analise Fatorial por Correspondéncia identificou trés clusters principais: a) Cluster
Azul: aborda aspectos de infraestrutura, recursos fisicos e suporte institucional, com destaque
para as palavras “computador”, “ministério”, “suporte”, “infraestrutura”, “equipamento” e
“Orgdo”, sendo importante para a efetivagao das politicas de teletrabalho; b) Cluster Vermelho:
aborda aspectos avaliativos e de entrega de resultados, com destaque para as palavras

9% ¢ 2 6

“avaliagdo”, “avaliar”, “petrvs”,

29 ¢ 2 ¢e b3

plano”, “atividade”, “entrega”, “relatorio”, “desempenho” e
13 . LT L .

satisfatorio”; ilustrando os processos de controle ¢ monitoramento dos resultados no
teletrabalho; e c) Cluster Verde: aborda aspectos de relacionamento e comunica¢do no
teletrabalho, com destaque para as palavras “teletrabalho”, “interpessoal”, “pessoa”, “relagdao”
e “vida”, ilustrando uma dimensdo mais pessoal e humana dessa modalidade laboral e suas

implicagdes nas interagdes, no engajamento, no bem-estar € na qualidade de vida.



Figura 33 - Analise Fatorial por Correspondéncia.
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Esses trés clusters se relacionam entre si de forma dinamica e interdependente. Uma boa

infraestrutura € necessaria para que haja uma boa comunica¢ao no contexto do teletrabalho, o

que gera beneficios no desempenho e bem-estar dos teletrabalhadores, ao mesmo em que

permite o desenvolvimento de sistemas eficientes de monitoramento e avaliagdo. Por sua vez,

a avaliagdo de desempenho pode ser uma ferramenta util para se identificar problemas

relacionais e comunicacionais, permitindo a sua resolucgao.

Em relagdo ao Filograma da CHD, se destacam trés classes de palavras: Classe 1

(vermelha), referente aos aspectos avaliativos; Classe 2 (verde), referente aos aspectos

relacionais; e Classe 3 (azul), referente aos aspectos de infraestrutura.
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Figura 34 - Filograma da CHD.
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Nota-se a proximidade entre os aspectos relacionais e de infraestrutura, que sdo tratados
de forma interligada pelos entrevistados, mesclando a experiéncia subjetiva com a percepgao
sobre os recursos técnicos disponiveis. Entretanto, esses dois aspectos se distanciam dos
aspectos avaliativos, indicando que os métodos de avaliagdo utilizados no Programa podem nao

estar alinhados com os aspectos humanos e institucionais, devendo ser ajustados para que
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representem a realidade vivenciada no teletrabalho e ndo serem apenas um mecanismo formal
sem significado préatico.

As politicas de teletrabalho devem, portanto, integrar esses trés aspectos, o que
possibilitara uma maior efetividade. E importante que teletrabalhadores e gestores possuam nio
somente habilidades técnicas, mas também habilidades emocionais ¢ de relacionamento,
aliando o desempenho a uma boa comunicagdo e gerando uma experiéncia laboral mais
satisfatoria. Devem existir sistemas avaliativos capazes de produzir métricas representativas da
realidade cotidiana, abordando integralmente a experiéncia vivenciada pelos atores

institucionais de maneira quantitativa e qualitativa.

Analise de Similitude

A Figura 33 apresenta a andlise de similitude resultante dos questionarios aplicados aos
servidores publicos. Por meio da andlise baseada na teoria dos grafos, é possivel identificar as
ocorréncias textuais entre as palavras e as indicagdes da conexidade entre elas, auxiliando na

identificacao da estrutura do contetido de um corpus textual.
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Figura 35 - Analise de Similitude.
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Hé 4 (quatro) clusters de palavras bem determinados, ancorados nas palavras: a) pessoa,
b) teletrabalho; c) trabalho; e d) sistema.

1° Cluster: Pessoa

No agrupamento centrado na palavra “pessoa” identificaram-se quatro filamentos
principais que evidenciam aspectos humanos do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho e
revelam uma tensdo entre necessidades operacionais de comunicacdo e coordenacdo e
demandas humanas de equilibrio entre vida profissional e pessoal e protecdo contra sobrecarga;
cabe as politicas e praticas do Programa conciliar essas dimensoes.

1° Filamento: Flexibilidade e bem-estar
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O primeiro filamento retine os vocabulos “ponto”, “pessoal”, “vida” e “qualidade”,
ressaltando que a flexibilidade laboral e a substitui¢do do controle de frequéncia por controle
de entregas impactam positivamente o bem-estar do teletrabalhador.

2° Filamento: Ferramentas de comunicacao

O segundo filamento conecta os vocabulos “teams”, whatsapp e “ferramenta”,
destacando a centralidade dos aplicativos digitais como instrumentos essenciais para a
comunicacao ¢ coordenacao no teletrabalho.

3° Filamento: Papel da gestao no teletrabalho

O terceiro filamento agrupa os vocabulos “gestor”, “reunido” e “semanal”, evidenciando
que a atuacdo gerencial e a realizacdo de encontros regulares, virtuais ou presenciais, s3o
fundamentais para preservar a coesao e o alinhamento das equipes.

4° Filamento: Disponibilidade do teletrabalhador

O vocabulo “disponibilidade” fica isolado no quarto filamento, porém se aproxima das
demais palavras do agrupamento em diferentes aspectos: a disponibilidade facilita a
comunica¢do entre servidores em teletrabalho, gestores e colegas de equipe por meio das
ferramentas digitais, enquanto o direito a desconexdo deve ser garantido com o intuito de

proteger a saude fisica e mental dos teletrabalhadores.

2° Cluster: Teletrabalho

No agrupamento centrado na palavra “teletrabalho” se destacam aspectos praticos do
PGD-MIDR em sua modalidade remota. No filamento central é possivel observar uma ligagao
direta entre as palavras “ministério”, “computador”, “suporte” e “organizacional”. Por sua vez,
a palavra “computador” também se liga a palavra “estrutura”. Isso ressalta a percep¢ao dos
entrevistados sobre o papel do 6rgao no fornecimento do suporte e estrutura necessarios para o
teletrabalho, que muitas vezes ¢ associado ao fornecimento de recursos tecnoldgicos.

No filamento central também surge a palavra “beneficio”, que estd ligado a palavra
“filho”. Isso ilustra a visdo de alguns teletrabalhadores e gestores de que o teletrabalho se trata
de um privilégio dado a algumas pessoas por diversos motivos, dentre eles as suas condi¢des
familiares, o que justificaria uma cobranca de desempenho adicional em relagdo aos
trabalhadores presenciais. Isso demonstra aspectos da cultura organizacional que fazem com
que esses dois grupos profissionais sejam tratados de maneira diferente no ambiente
organizacional.

Nesse agrupamento também aparecem de forma isolada palavras como “produtividade”

e “infraestrutura”, que foram frequentemente destacas nas entrevistas realizadas como aspectos
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muito relevantes para o Programa, que busca a melhoria dos resultados entregues a sociedade,

objetivo esse que s pode ser alcangado a partir da existéncia de uma infraestrutura adequada.

3° Cluster: Trabalho

O agrupamento centrado na palavra “trabalho” “também se refere a aspectos praticos do
Programa, o que o aproxima semanticamente ao segundo agrupamento. Contudo, ao invés de
ter focado em suporte, infraestrutura e produtividade, se focou mais no planejamento e
execugdo das entregas € nos aspectos relacionais ligados a isso. Os diversos vocadbulos se
distribuiram por diferentes filamentos, porém mais curtos.

Proximo a palavra central do agrupamento se encontra o vocabulo “plano”, que remonta
a um aspecto muito importante do Programa, a elaboragdo e execucdo do plano de entregas,
que deve ser realizado por todo o teletrabalhador no Sistema Petrvs. A palavra “demanda”
aparece ligada ao vocéabulo anterior, denotando a percep¢ao de alguns dos entrevistados de que
a imprevisibilidade de seu trabalho seria um obstaculo para o planejamento de suas entregas no
Petrvs.

Também aparecem no agrupamento de forma isolada as palavras “entrega”, “chefia” e
“feedback”, o que denota a importancia dos aspectos avaliativos no teletrabalho, com a
efetivacao de um ciclo onde as entregas realizadas pelos teletrabalhadores sao avaliadas pelos
gestores ndo somente pelo Petrvs, sistema que possui algumas limitagdes, mas também por
meio de uma comunicagdo mais direta e assertiva. Esse posicionamento ¢ reforcado pela
presenca no agrupamento dos vocabulos “relagdo” e “interpessoal”, ligados diretamente entre
si e que denotam a importancia do cultivo de bons vinculos entre os atores institucionais para

uma boa execuc¢do do Programa em relagdo as fases de planejamento, execucao e avaliagao

4° Cluster: Avaliacao

No agrupamento centrado na palavra “avaliagdo”, ¢ dada uma énfase exclusiva e intensa
aos aspectos avaliativos do Programa. No filamento central, aparecem alinhadas a palavra
nuclear os vocabulos “sistema”, “petrvs”, “desempenho” e “principal”, ressaltando o papel
relevante desse sistema na avaliacdo dos teletrabalhadores.

Em outros filamentos menores aparecem de forma isolada as palavras “pgd”, referente
a sigla do Programa; “indicador”, vocadbulo amplamente discutido nas entrevistas ao se discutir
o atual contexto avaliativo do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho e as possibilidades de
aprimoramento dos processos e sistemas de avaliacdo, e que remete a percep¢do dos

teletrabalhadores sobre as limitagdes do Petrvs em mensurar o desempenho; “relatorio”, que
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pode remeter aos relatdrios gerenciais emitidos anualmente sobre o Programa, a necessidade de
aperfeicoamento do Petrvs para a emissdo de relatorios do Programa ou aos relatorios que
podem ser elaborados pelas unidades e pelos teletrabalhadores para auxiliar no cumprimento
das rotinas do Petrvs; e “mensal”, que remete a opinido predominante entre os entrevistados de
que essa seria a frequéncia ideal da avaliagdo de desempenho do Programa e dos
teletrabalhadores.

E possivel identificar pontos de conexdo entre os quatro agrupamentos: os grupos de
palavras “pessoa” e “trabalho” abordaram aspectos pessoais e humanos, relacionamento
interpessoal e atividades, indicando uma ligagdo entre questdes comportamentais e
operacionais. Por sua vez, os grupos de palavras “teletrabalho” e “avaliacdo” abordaram
aspectos mais técnicos e organizacionais, com especial énfase no desempenho e na
produtividade.

E importante que as politicas de teletrabalho busquem o alinhamento da perspectiva e
experiéncia individual com a visdo e infraestrutura organizacional, de modo a preencher lacunas
existente no PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho. Também ¢ relevante que os métodos
avaliativos ndo considerem apenas o desempenho, mas também aspectos relacionais, de bem-

estar e qualidade de vida.

Analise de Especificidades

Por meio da analise de especificidades foi possivel fazer comparacdes das evocagdes
(considerando a frequéncia de incidéncia de palavras e seus indices hipergeométricos / y?) entre
diferentes varidveis coletadas que, no caso, se referiram a fungdo exercida pelos entrevistados:
lider e servidor.

As respostas dos participantes em cargos de lideranga, apresentadas no Anexo K,
enfatizam aspectos ligados a gestdo, com énfase em temas operacionais e relacionais:
acompanhamento de tarefas e resultados (“acompanhar”, “entregar”, “resultado”, “tarefa”),
coordenagdo e lideranga (“gestor”, “coordenagdo”, “colaborador”, “trabalhador” e “area”), e
condi¢des de trabalho e disponibilidade (“disponibilidade”, “casa”, “semana”, ‘“servico”,
“dificil”, “facilitar”). Também aparecem termos que remetem a analise para a tomada de

2% ¢ 29 ¢¢

decisdo (“poder”, “analisar”, “melhorar”).

Acompanhamento de tarefas e resultados

...muitas  vezes é deixado de lado em vista do trabalho mesmo, da
entrega, eu acho que ¢ uma combinagdo dos dois, eu acho que nenhum
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dos dois funciona separadamente, eu acho que € necessario ter o acompanhamento
quantitativo mas so ele também implicaria em distor¢des...
Gestor e teletrabalhador parcial

...eu acho que se fosse uma coisa mais objetiva seria mais facil para o chefe avaliar,
mas eu entendo também como ¢é o sistema, é¢ que ndo € para eu avaliar cada minima
atividade...

Gestora e teletrabalhadora integral

...desses planos de trabalho ele coloca 14 no pgd e eu meio que comparo, analiso,
porque realmente isso aqui eu consigo acompanhar bem, eusei que eles estdo
fazendo isso aqui mesmo...

Gestor e teletrabalhador integral

..eundo estou nem com o petrvs aberto aqui para poderte  falar,
mas eu acho que é melhor e mais facil sim, porque eu me perdia no sisgp eu me
perdia mesmo...

Gestora

...sd0 reunides constantes que eu tenho...entdo ¢ esse mais ou menos o registro que a
gente faz e eu acompanho isso aqui...
Gestor e teletrabalhador integral

...eu ndo estou falando que mérito € que um comeca aqui e outro comega aqui, a gente
vai cobrar a mesma coisa, eu estou falando que a partir do momento que todos estéo
assim, sim, eu posso avaliar 0 mérito...
Gestora

Coordenacio e lideranca

...eu registro cada reunido que eu faco, as revisdes que eu faco, esse acaba sendo a
maior parte do meu trabalho, que sdo coisas dificeis de quantificar...
Gestor e teletrabalhador integral

...eu estou aqui como gestor, eu também tenho minhas demandas que ndo sdo poucas,
sO que isso ¢ muito importante, isso aqui é a parte de trabalho super importante para
0 gestor...
Gestor e teletrabalhador integral

..eusei que eles fizeram isso aqui mesmo, porque muitas dessas coisas a gente
conversou tudo, e ai depois isso aqui vira o que ¢ avaliado depois pela chefe...
Gestor e teletrabalhador integral

...que é muito importante isso...dizer ~ para cada servidor,  para cada colaborador
qual é o seu papel no todo...
Gestora

...porque cadaum estipula, cada gestdo estipula se éum, se ¢ dois, se € total,
se ¢ integral, entao cabe a cada equipe...
Gestora

...porque eu posso pedir a qualquer momento alguma coisa, gragas a deus,
por isso que eu digo, eu analisei antes, porque eu ndo queria ter aborrecimento, eu sei
como ¢ que essas coisas funcionam, infelizmente para o bem e para o mal..
Gestora

...em geral eu fui muito bem aqui, como eu falei, a
equipe € pequena, eu acho que eu teria mais dificuldade com uma equipe maior...
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Gestor e teletrabalhador integral

....1sso aqui € colocado...depois que eu termino isso aqui ele vai 1a e coloca cada uma
dessas entregas...
Gestor e teletrabalhador integral

...inclusive refor¢o que eu acho que as chefias que estdo contra o teletrabalho,
porque acham que ndo produzem e tudo mais, é uma forma de infantilizar o
trabalhador, eu acho que ¢ um  fato muito comum no mundo do trabalho...
Gestor e teletrabalhador integral

...¢ eu acho isso péssimo, eu acho que ninguém quer viver dessa forma, ninguém
gosta disso, eu acho que realmente atrapalha, eu acho que vocé precisa acreditar
no cara, no trabalhador...
Gestor e teletrabalhador integral

Condicoes de trabalho e disponibilidade

...eu acho que isso ¢ muito subjetivo, também depende do trabalhador, eu acho que
tem servidor que trabalha até melhor em home office, em teletrabalho...
Gestor

...1sso também ¢ uma coisa que facilita muito a minha vida, eu ndo tenho como medir
como isso, facilita a minha vida, porque antes eu morava longe eu tinha que vir
eera4dS minutos a 1 hora e 15 todo dia de cada trajeto...
Gestor e teletrabalhador integral

...eu acho que ele pode melhorar também na questdo de fornecer equipamento mas,
ao mesmo tempo, ele faz esse atendimento parcial, eu acho que ¢ um bom suporte,
tem melhorado, acho que tem sido bom...
Gestor e teletrabalhador parcial

...quando eu fiquei em teletrabalho eu achava que eu ficava muito distante
das coisas que aconteciam...
Gestor e teletrabalhador integral

...como eu falei, eu tenho dois filhos pequenos, entdo eu estou com
eles aqui, eu saio aqui do meu escritorio, eu estou com eles, eu almogo com eles...
Gestora e teletrabalhadora integral

...eu acho que os processos conseguem correr mais rapido quanto ao suporte de
ti...quando ¢ no teletrabalho acho até mais facil do que quando ¢ por aqui mesmo...
Gestor

...aqui parece que ¢ mais burocratico, com certeza, se a pessoa ndo tiver todo o
aparelhamento adequado, acho que principalmente aqui que a gente depende,
que tudo ¢ informatizado, tudo é online, entdo se a pessoa nao tiver uma boa conexao
com a internet...
Gestor

Esse conjunto revela foco simultdneo em processos gerenciais, responsabilidade por
equipes e atencdo a fatores de contexto que podem impactar a execucao do trabalho, situando
os lideres como agentes de coordenagao e controle do desempenho. A presenca de termos como
“disponibilidade”, “casa” e “semana” aponta para preocupacdes com flexibilidade laboral e

carga de trabalho, realgando a importancia que deve ser dada a disponibilidade do trabalhador
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nos arranjos de trabalho flexiveis. Por sua vez, termos relativos a analise e melhoria indicam a
relevancia dos instrumentos de avaliacdo e monitoramento no aperfeigoamento do Programa e
no apoio aos processos de tomada de decisao.

As respostas dos servidores, apresentadas no Anexo L, concentram-se em quatro
nucleos tematicos: Interacdo e relacionamento (chefia; colega; conflito; percepcao; exemplo),
Avaliacdo e desempenho (avaliagdo; desempenho; efetivo), Ferramentas de comunicacio
(ferramenta; mensagem; comunicagdo; teams) e Rotinas de trabalho (atividade; relatorio;
licenga). Predomina uma preocupagdo com a dinamica interpessoal; com os critérios e
instrumentos de avaliacdo remota, amplificada pela dependéncia de ferramentas digitais para a
comunicagdo e execugdo de tarefas; com a necessidade de realizagdo de procedimentos formais
de registro do trabalho executado e com a existéncia de condi¢gdes minimas de trabalho, o que

também engloba as licengas de software necessarias para a execucao do trabalho a distancia.

Interacéo e relacionamento

...a gente conversa bastante, eu como a minha chefe, a coordenadora como a nossa
coordenadora geral, a gente conversa bastante...
Teletrabalhador parcial

...as vezes a gente até meio que da uma espairecida do
trabalho, as vezes acontece uma conversinha de 10 15 minutos com o colega para
falar  sobre algo pessoal, ndo necessariamente voltado s6 ao trabalho...
Teletrabalhador parcial

...no caso 0 meu trabalho...eu preciso ter
uma comunicagdo mais efetiva com as minhas chefias, com os outros integrantes da
equipe, eu converso, mas ¢ algo mais esporadico...

Teletrabalhador parcial

...porque o que a gente tem hoje € a percep¢do com base no que chega, que muitas
vezes, acredito que a maioria das vezes, os problemas nao chegam a cggp, e também
mais a percep¢ao do gestor exatamente...
Teletrabalhadora integral

...entdo ¢ importante a gente ter uma abertura muito grande, a gente consegue
conversar, eu posso expressar aminha opinido, ndo tem problema
algum, porque a gente sempre chega a um denominador comum...
Teletrabalhador parcial

...as vezes eu executo algumas atividades, por exemplo, de formulacdo de normativas
que eu preciso de apoio de alguns colegas de matérias especificas, e as vezes
responde a contento, as vezes ndo...
Teletrabalhador integral

...mas do que eu ja participei agora, que seria a questdo de realizar o servigo ...em
termos de relacionamento com as minhas chefias, com a minha equipe “...de
trabalho, eu considero que estd sendo efetivo, porque em termos de comunicacio eu
tenho comunicagdo com toda a equipe...
Teletrabalhador parcial
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...como eu tinha falado, a relagdo com a minha chefia ¢ muito eficiente, ele é muito
prestativo com relagdo as dificuldades que a gente vai encontrando no dia a dia, entdo
ele é muito atencioso com relag@o a esse ponto...
Teletrabalhadora parcial

...as vezes chega algum colega que quer conversar sobre alguma coisa ou outra,

obviamente é bom essa comunicagao...
Teletrabalhador parcial

Avaliacio e desempenho

...ndo necessariamente a chefia deixa isso registrado na avaliagdo porque la
na ferramenta, no campo de avaliacdo, tem um campo aberto em que a chefia pode
colocar a justificativa, mas ndo necessariamente ele coloca...

Teletrabalhadora integral

...entdo se a gente esta no teletrabalho a gente tem nossas metas
e a gente tem as metas para ser atendidas...a gente precisa realizar o que tem que ser
feito para efetivamente a gente ser 0 servidor...

Teletrabalhador parcial

...como ¢ que vocé vai pontuar isso em horas, a gente ndo vai ficar cronometrando
quanto tempo a gente vai gastar por atividade...
Teletrabalhadora integral

..acggp ndo pode entrar muito na questio do mérito, se estd fazendo
uma avalia¢do pro-forma, agente ndo pode dizer que aquele servidor ou
aquela chefiando estd fazendo uma avaliagdo como deveria ser feita...
Teletrabalhadora integral

...vocé lista la atividades que sdo realizadas, mas vocé nao lista,
por exemplo, dificuldades que vocé enfrentou para a atividade ser realizada
Teletrabalhadora integral

...eu acho que a ferramenta tinha que ser mais enxuta...eu percebo uma dificuldade de
estar colocando 14 a mensuragdo das minhas atividades, que é em percentual...
Teletrabalhadora parcial

...basicamente a gente tem que servir ao publico, entdo agentetem que
fazer a produtividade importante, porque a gente tem que demonstrar o trabalho,
nossas entregas para 0 cidaddo...
Teletrabalhador parcial

...mas hoje s6 a chefia avalia o trabalho do servidor, ou talvez tenha e eu ndo conhega,
mas tem colegas que vocé executa trabalhos em conjunto ao redor e as vezes o
trabalho do colegado lado n3o estd contento e isso ndo ¢ avaliado...
Teletrabalhador integral

...quando voceé faz uma avaliacdo mais curta vocé ainda estd em tempo de fazer os
ajustes necessarios, agora com a avaliacdo mais longa o que acontece...
Teletrabalhador parcial

...as atividades que vocé faz, a rotina que vocé€ tem, ndo necessariamente refletem o
nivel de dificuldade ou a qualidade do seu trabalho, por isso que acho que um
feedback mais aprofundado daria essa clareza maior em relagdo a qualidade do
trabalho desempenhado...
Teletrabalhadora integral
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“...eu acho que ndo ¢ muito satisfatorio, ainda ndo ¢ muito subjetivo ainda que ndo
fosse tdo fechado como éagora, que fosse menos burocratico, que a
gente pudesse colocar de forma anual o que a gente exige de cada servidor e um
critério de entrevista mesmo...

Gestor

Ferramentas de comunicacio

“...a nossa comunicac¢ao, acredito que como a maioria
dos colegas, ¢ via teams e via whatsapp...
Teletrabalhador integral

“..e eventualmente ligacGes, porque tem algumas atividades que ¢é dificil explicar
por mensagem ou  por  audio, entdo as vezes a gente conversa via telefone,
mas a comunicagdo costuma ser boa e ele da um feedback bom em relagéo ao trabalho
sim...

Teletrabalhador integral

“...as vezes chega informagdo no teams ou chega informacao no whatsapp, a gente ja
v€é e as vezes dependendo da urgéncia do trabalho a gente tem que fazer...
Teletrabalhador parcial

“...teams ¢ a ferramenta profissional e tem gente que ndo gosta de utilizar, sendo que

é uma ferramenta que foi institucionalizada...
Teletrabalhadora integral

“...dependendo do entendimento da pessoa ou até do conhecimento do uso do
aplicativo pode ter ruido de comunicagdo; por exemplo, as vezes na mensagem de
texto vocé tenta explicar de alguma forma ¢ a pessoa vai entender de outra...
Teletrabalhador integral

Rotinas de trabalho

“...e vocé as vezes estd ali trabalhando para vocé sair com aquela atividade que foi
muito dificultosa e as vezes para a sua chefia aquilo foi meio que trivial, vocé s6 fez
0 que tinha que fazer...
Teletrabalhadora integral

“...as vezes vocé esta precisando de algo que é mais urgente, ai obviamente vocé tem
que esperar um pouco porque existem outras pessoas que abriam o chamado antes
de vocé...

Teletrabalhador parcial

“...algumas vezes, esporadicamente, 0 que
pode acontecer € a gente receber algumas demandas depois desse horario de trabalho,
vamos dizer assim, a gente fica como se fosse stand by se chega alguma informacio...
Teletrabalhador parcial

“..por seronlineagentendo tem nem acesso a algumas funcionalidades do
aplicativo, por exemplo, até o excel a gente ndo tem
acesso a algumas funcionalidades porque ele ¢ mais limitado por ser uma
versao online...

Teletrabalhador parcial

“...6 como a gente se comunica, ¢ como a gente trabalha, o sei mesmo ficou
fora alguns dias em junho e a gentepercebeu o quanto que foi dificil
fazer as atividades por fora assim...
Teletrabalhadora parcial
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...eu tento executar minhas atividades com qualidade da forma possivel e sobra um
tempinho aqui para eu ajudar a minha esposa com as atividades, para eu brincar com
ele, para eu curtir, fazer alguma outra atividade...
Teletrabalhador integral

...clas sdo online, ndo ¢ aquela licenga que vocé paga para ter todos os beneficios dos
aplicativos, entdo a gente esta ficando muito restrito...

Teletrabalhador parcial
Desse modo, ao se comparar as respostas de servidores e lideres, observa-se um enfoque
semelhante em questdes praticas do teletrabalho, que envolvem os meios necessarios para a sua
viabilizagdo e a dinamica dos relacionamentos interpessoais. Contudo, enquanto o primeiro
grupo deu mais énfase em experiéncias pessoais, imediatas e cotidianas, o segundo grupo focou
mais em aspectos organizacionais, de coordenacdo e de alcance de resultados. Essa sutil
distin¢do reforca a ideia de que a representagdo do teletrabalho ocorre de forma diversa entre
diferentes grupos funcionais. As politicas de teletrabalho devem harmonizar as expectativas de
ambos os grupos, fomentando a melhoria do desempenho institucional a partir do
aperfeicoamento do desempenho individual de cada teletrabalhador, fornecendo recursos
adequados para o planejamento e execugdo do trabalho e avaliagdo ¢ monitoramento dos

resultados, proporcionado beneficios ao servidor, ao 6rgdo e a sociedade.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

O Programa de Gestao e Desempenho — PGD ¢ uma ferramenta de gestdo que busca
melhorar o desempenho institucional do servigo publico federal, favorecendo a realizagao de
servicos de qualidade para a sociedade, substituindo o controle de frequéncia pelo controle de
entregas.

O presente estudo buscou a realizacdo de trés objetivos: 1) Desenvolver o Modelo
Logico do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho, identificando o seu problema, suas
referéncias basicas, sua estruturacdo para alcance de resultados e definindo seus fatores de
contexto e indicadores de produto; 2) Analisar a percep¢ao dos atores institucionais sobre
indicadores de desempenho para o teletrabalho identificados na literatura académica; e 3)
Compreender a percep¢do dos atores institucionais sobre o PGD-MIDR na modalidade de
teletrabalho.

O Objetivo 1 consistiu no desenvolvimento do Modelo Loégico do PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho, estruturado em cinco etapas: coleta de informacdes, pré-montagem,
validagdo, verificacdo final e definicdo de indicadores de produto. O problema central

identificado foi a falta de foco em resultados e valorizagdo da produtividade, decorrente de uma
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cultura organizacional burocratica que privilegia frequéncia em prejuizo das entregas, gerando
desmotivacao, rotatividade e baixa qualidade no trabalho.

O Programa tem como objetivo geral melhorar o desempenho institucional e, como
objetivos especificos, promover gestao orientada a resultados, inovagao, transformacao digital,
sauide e qualidade de vida, entre outros. Seu publico-alvo sdo servidores -efetivos,
comissionados e contratados temporariamente, seguindo critérios de priorizagao.

A cadeia de valor do Programa foi construida a partir de recursos (normas e manuais,
recursos humanos, sistemas e escritorio digital), agdes (planos de entrega e trabalho,
capacitagoes, realizagdo virtual de processos), produtos (controle do trabalho, avaliagdes
objetivas, maior interagdo), resultados intermediarios (transparéncia, engajamento,
fortalecimento das equipes, monitoramento e fomento do uso de ferramentas digitais), resultado
final (melhoria do desempenho institucional no servigo publico) e impactos diretos (como
melhoria institucional e economia de gastos) e indiretos (como confianga social e reputacdo do
Estado).

Foram identificados fatores de contexto do Programa. Como fatores favoraveis podem
ser citados, por exemplo, o interesse dos servidores e a percep¢ao de melhoria da qualidade de
vida. Por sua vez, podem ser mencionados como fatores desfavoraveis as crengas negativas
sobre teletrabalho, as falhas de comunicacao e dificuldades técnicas. O modelo foi validado
pela equipe gerencial e resultou na defini¢do de 10 indicadores de produto, incluindo taxas de
execucao de planos, avaliagdes, reunides, processos digitais e capacitagdes.

No Objetivo 2 foi feita a validacdo, junto aos atores institucionais, de 28 indicadores de
desempenho para o teletrabalho selecionados da literatura académica a partir da aplicacao de
um questionario estruturado, onde deveriam avalid-los sob dois aspectos: a) relevancia e
adequacdo; e b) aplicabilidade. Todos os indicadores foram avaliados pelos respondentes como
relevantes, adequados e aplicaveis a sua pratica profissional, o que indica uma possibilidade de
integragdo deles aos processos avaliativos do Programa. Contudo, nao houve diferenca
estatistica significativa nos resultados dos dois fatores avaliativos utilizados para avaliar cada
um dos indicadores, o que indica que os respondentes podem ter compreendido esses fatores de
maneira muito semelhante. Por isso ¢ possivel a simplificagdo dos indicadores, reduzindo-os a
apenas 1 (um) fator avaliativo em futuras pesquisas ou no caso de sua ado¢ao em modelos
avaliativos.

O Objetivo 3 analisou entrevistas com atores institucionais sobre o PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho, utilizando trés prismas: Classificagdo Hierarquica Descendente

(CHD), Analise de Similitude e Anélise de Especificidades.
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A CHD identificou trés classes centrais de palavras: avaliacao do teletrabalho (trouxe
elementos relacionados ao processo avaliativo do Programa e dos teletrabalhadores, com
destaque para o Sistema Petrvs); relacdes, vantagens e teletrabalho (trouxe elementos
interpessoais e relativos aos beneficios proporcionados pelo teletrabalho) e infraestrutura no
teletrabalho (trouxe elementos relacionados ao papel da tecnologia na efetivacdo do
teletrabalho). Complementarmente a CHD foi realizada a Anélise Fatorial por
Correspondéncia, onde foram discutidas as relagdes entre essas trés classes, mostrando que uma
infraestrutura adequada favorece a comunicagdo, os relacionamentos € o monitoramento do
teletrabalho, enquanto processos avaliativos consistentes ajudam a identificar e resolver
problemas. Os entrevistados relacionam a experiéncia subjetiva e relacional do teletrabalho a
qualidade da infraestrutura, refor¢ando a sua importancia. Contudo, observa-se que os aspectos
avaliativos estdo distantes dos demais, indicando a necessidade de aperfeigoar o processo de
avaliag¢do, de modo que ele reflita melhor a realidade vivenciada pelos atores institucionais.

A Analise de Similitude revelou quatro clusters de palavras, conectadas por afinidade:
1) Pessoa: abordou aspectos humanos do Programa como flexibilidade, bem-estar,
comunica¢do, gestdo e disponibilidade; 2) Teletrabalho: abordou suporte, infraestrutura e
produtividade; 3) Trabalho: abordou planejamento e execugdo das entregas; e 4) Sistema:
abordou os aspectos avaliativos.

Ja a Andlise de Especificidades comparou as percepgdes de lideres (servidores com
funcdo) e servidores (servidores sem fun¢do). O primeiro grupo enfatizou aspectos de gestdo e
coordenacdo, temas operacionais e relacionais, acompanhamento de tarefas e resultados,
disponibilidade do teletrabalhador, responsabilidade por equipes e atengdo a fatores de contexto
que podem impactar a execu¢do do trabalho. J4 o segundo grupo focou em interagdo e
relacionamento, avaliacao de desempenho, ferramentas de comunicacao e rotinas de trabalho.

A amostragem ndo probabilistica por acessibilidade adotada para selecionar os
participantes da pesquisa pode ser citada como uma limitagdo do presente estudo, tendo sido
utilizada em virtude das dificuldades encontradas para se estabelecer uma amostra
representativa dos diferentes perfis de gestores e teletrabalhadores, uma vez que muitos
servidores que foram procurados se mostraram indisponiveis para serem entrevistados,
optando-se, assim, por entrevistar aqueles que demostraram disponibilidade.

O PGD-MIDR, apesar de possuir uma boa estrutura geral, deve aperfeicoar o suporte
técnico e avaliar a possibilidade de fornecer equipamentos aos participantes do Programa.
Também ha demanda por mais capacitacdo e por um processo avaliativo mais transparente e

baseado em indicadores objetivos, ndo apenas em percepcoes individuais. Recomenda-se a
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realizacdo de avalia¢des periodicas, com uniformidade de critérios avaliativos, comparando o
desempenho de teletrabalhadores e trabalhadores presenciais, de modo a aprimorar o
monitoramento.

Depreende-se, assim, que o PGD-MIDR em sua modalidade de teletrabalho pode
favorecer uma gestdo voltada a resultados e o desempenho institucional, desde que promova o
alinhamento entre perspectivas individuais e organizacionais, invista em infraestrutura
tecnologica e aperfeicoe os processos avaliativos. Dessa forma, o Programa pode transformar a
gestao publica ao priorizar resultados, incorporar o uso estratégico da tecnologia e valorizar a
produtividade, superando desafios culturais e técnicos para alcangar maior eficiéncia e gerar

impactos sociais positivos.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente trabalho investigou a aplicagao do Programa de Gestdo e Desempenho no
ambito do Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional — MIDR em sua
modalidade de teletrabalho, discutindo e explorando os seus meios avaliativos e de seus
participantes. Isso foi alcangado por meio da realizagdo de 4 (quatro) objetivos especificos: 1)
Identificar na literatura académica os aspectos mais importantes em relacao as novas formas de
trabalho e ao teletrabalho no servigo publico; 2) Desenvolver o Modelo Logico do PGD-MIDR
na modalidade de teletrabalho, identificando o seu problema, suas referéncias bésicas, sua
estruturacao para alcance de resultados e definindo seus fatores de contexto e indicadores de
produto; 3) Analisar a percep¢ao dos atores institucionais sobre indicadores de desempenho
para o teletrabalho identificados na literatura académica; e 4) Compreender a percep¢do dos
atores institucionais sobre o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho.

Os resultados da pesquisa foram apresentados no formato multipaper, composto por dois
artigos. O primeiro artigo, intitulado “Novas formas de trabalho, teletrabalho e suas implicagdes
para o desempenho, bem-estar e gestdo: evidéncias da literatura com foco no setor publico”,
buscou responder ao Objetivo Especifico 1 por meio da realizacdo de uma Revisdo Sistematica
de Literatura sobre novas formas de trabalho e teletrabalho no servico publico, analisando 72
artigos em 7 categorias quantitativas e 15 qualitativas, propondo uma agenda de pesquisa
voltada a arranjos flexiveis, lideranga, tecnologia, saide, bem-estar, equidade e comparagdes
entre diferentes setores laborais e recomendando politicas publicas mais eficazes e inclusivas,
com foco em desempenho, modernizagdo da gestdo, investimento em tecnologias de
informacao e comunicagdo, monitoramento e acdes de equidade de género e apoio a grupos
vulneraveis. O segundo artigo, intitulado “Desenvolvimento do Modelo Logico do Programa
de Gestao e Desempenho aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho: percepg¢des sobre
o programa ¢ indicadores de desempenho no teletrabalho”, buscou responder aos Objetivos
Especificos 2, 3 e 4 por meio do desenvolvimento do Modelo Logico do PGD-MIDR, defini¢dao
de indicadores de produto e andlise das percepcdes dos atores institucionais sobre o Programa
e sobre indicadores de desempenho para o teletrabalho.

Considerando-se a atual importancia do teletrabalho no servigo publico e a escassez de
mecanismos avaliativos, o presente trabalhou buscou contribuir para a solu¢do do problema de
pesquisa previamente delimitado, que evidenciou a importancia de se avaliar o Programa e seus

teletrabalhadores.
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A pesquisa se justificou pela necessidade de ampliar a discussao sobre os mecanismos
avaliativos utilizados para avaliar o Programa e os teletrabalhadores, buscando-se o seu
constante aprimoramento para a concretizacao de diversos principios da administragao publica,
dentre eles o principio da eficiéncia.

A partir do exposto, ¢ possivel realizar alguns apontamentos. A estrutura do Programa,
de modo geral, parece ser satisfatoria. As normas e manuais existentes sdo abrangentes e
capazes de guiar os atores institucionais no exercicio de suas fungdes. Os teletrabalhadores e
gestores demonstram interesse em participar € se envolver no Programa e o Ministério possui
uma Equipe Gerencial engajada em sua efetivagao bem-sucedida. Os sistemas necessarios para
o teletrabalho, apesar de eventuais criticas recebidas, sdo funcionais e utilizados diariamente
pelos servidores. Contudo, ¢ recomenddvel um maior investimento no treinamento e
capacitagdo dos agentes, ndo apenas em habilidades técnicas, mas também em habilidades
emocionais e de relacionamento, com maior divulgagdo dos cursos oferecidos pela Escola
Nacional de Administragdo Publica — ENAP e realizagdo de cursos proprios. Isso favoreceria o
aperfeicoamento da cultura organizacional em prol de uma visdo mais consciente dos atores
institucionais sobre o novo mundo do trabalho e suas possiblidades laborais.

Uma vez que o teletrabalho implica em uma maior dependéncia da infraestrutura
tecnologica, recomenda-se o aperfeigoamento do suporte técnico oferecido aos
teletrabalhadores do MIDR, considerando que muitos entrevistados relataram problemas
relacionados a isso. Poderiam ser discutidas também politicas permanentes de fornecimento de
equipamentos para o teletrabalho, pois isso evitaria disparidades de infraestrutura doméstica
entre os teletrabalhadores.

A percepcao do processo avaliativo por parte dos teletrabalhadores e gestores nem
sempre ¢ abrangente, deixando de lado uma abordagem mais técnica e focando nas proprias
experiéncias pessoais vivenciadas por eles. Isso pode indicar uma compreensdo parcial do
Programa e de seus meios de avaliagdo. Nesse sentido, apesar de todos os indicadores de
desempenho para o teletrabalho validados no Questionario Estruturado terem sido avaliados
como relevantes, adequados e aplicaveis a pratica profissional, eles foram pouco mencionados
nas entrevistas semiestruturadas, momento em que os entrevistados poderiam ter
contextualizado essas referéncias nas suas percepgdes sobre possiveis melhorias no Programa.

Apesar da mudanga de sistema avaliativo, que migrou do Sisgp para o Petrvs, a visao
geral sobre a avaliagdo no teletrabalho parece ter permanecido a mesma, pois a maioria dos
teletrabalhadores continuam sendo avaliados de maneira extremamente positiva, indicando a

possibilidade dessas avaliagdes possuirem um carater meramente formal, o que compromete a
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sua capacidade de fornecer dados objetivos que possam subsidiar decisdes de gestdo e
aperfeicoamento de politicas publicas. Isso pode indicar auséncia de postura e comunicagdo
assertivas por parte dos gestores para realizar avaliagdes realistas; falta de conhecimento sobre
o uso do sistema, de modo a explorar plenamente todas as suas potencialidades; ou até mesmo
limitagdes do sistema para atender as necessidades avaliativas do Programa e dos
teletrabalhadores. E importante discutir meios de tornar as avaliagdes de desempenho no
teletrabalho mais efetivas e concretas.

Seria interessante avaliar a possibilidade da aplicacao de indicadores de desempenho
entre teletrabalhadores e trabalhadores presencias de forma simultanea. Isso permitiria uma
avaliagdo comparativa entre esses dois grupos que embasaria reflexdes uteis para a area de
gestao de pessoas.

De modo a possibilitar uma constante avaliagdo da percepcdo sobre o Programa e um
melhor embasamento das decisdes gerenciais, poderiam ser enviados esporadicamente
questionarios aos teletrabalhadores e gestores, por intermédio dos sistemas utilizados por eles
diariamente, tais como o Petrvs ou o SEL

Do exposto, conclui-se que teletrabalho, além de trazer diversos beneficios aos
teletrabalhadores, favorece o desempenho individual e institucional. O setor publico tem
adotado cada vez mais essa modalidade laboral, o que demonstra a sua preocupagdo em se
alinhar a0 novo mundo do trabalho. A implementagdo do teletrabalho no Ministério da
Integracdo e do Desenvolvimento Regional segue diretrizes normativas estabelecidas pelo
Programa de Gestdo e Desempenho. Contudo, apesar da existéncia de pilares bem-
estabelecidos, deve-se buscar sempre o aprimoramento do Programa, de modo a consolida-lo

como um meio efetivo de melhorar as entregas publicas feitas para a sociedade.
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ANEXOS
ANEXO A - FORCA DE TRABALHO DO MIDR

Tabela 5: Quantitativo de servidores do MIDR (discriminado por género).
Total Feminino Masculino
638 293 345
Fonte: Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025).

Tabela 6: Quantitativo de servidores do MIDR (discriminado entre participantes ou ndo do PGD-

MIDR).
Total Participantes do PGD Nao participantes do PGD
638 364 274

Fonte: Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025).

Tabela 7: Quantitativo de servidores do MIDR (discriminado entre as diferentes carreiras e categorias

funcionais).
CARGO Quantitativo
22 SARGENTO 2
ADMINISTRADOR 15
ADVOGADO DA UNIAO 10
AGENTE ADMINISTRATIVO 43

AGENTE DE MECANIZACAO DE APOIO 1
AGENTE DE PORTARIA 4
ANALISTA - ANALISTA ADMINISTRATIVO 1
1
3

ANALISTA ADMINISTRATIVO
ANALISTA AMBIENTAL
ANALISTA DE INFRAESTRUTURA 89
ANALISTA DE PLANEJAMENTO E ORCAMENTO
ANALISTA DE SISTEMA

ANALISTA EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL
ANALISTA EM INFRA-ESTRUT DE TRANSPORTES
ANALISTA EM TECNOL DA INFORMACAO
ANALISTA EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO
ANALISTA EM TECNOLOGIA DA INFORMATICA
ANALISTA SUPERIOR |

ANALISTA TECNICO ADMINISTRATIVO 113
ANALISTA-A

ARQUITETO

ARQUIVISTA

ARTIFICE DE MECANICA

ASSISTEN TE EM ADMINISTRACAO

RPWIANIRP(R|RP[W

ASSISTENTE ADMINISTRATIVO

ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO

ASSISTENTE EM CIENCIA E TECNOLOGIA

AlN|WiR|RIN|IN|IN|R

ASSISTENTE SOCIAL

ASSISTENTE TECNICO ADMINISTRATIVO

[
Vo]

=

AUDITOR FEDERAL DE FINANCAS E CONTROLE

AUX DE SERVICOS GERAIS

N
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AUXILIAR DE APOIO OPERACIONAL V 2
CONTADOR 5
CONTRATO TEMPORARIO 33
DATILOGRAFO 4
ECONOMISTA 7
ENGENHEIRO 19
ENGENHEIRO AGRONOMO 7
ENGENHEIRO CIVIL 3
ENGENHEIRO DE OPERACOES 1
ENGENHEIRO QUIMICO 1
ESP EM REG DE SERV DE TRANSP TERRESTRES 2
ESP POL PUBL GESTAO GOVERNAMENTAL 1
ESPECIALISTA EM INFRAESTRUTURA SENIOR 9
ESPECIALISTA EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO GOVERNAMENTAL 11

ESPECIALISTA EM REC HIDRICOS

ESTATISTICO

EXERC DESCENT CARREI

GEOGRAFO

GEOLOGO

GERENTE DE SOLUCOES

JORNALISTA

MAJOR

METEOROLOGISTA

MINISTRO DE ESTADO

MOTORISTA

OFICIAL DE INTELIGENCIA

PEDAGOGO

PROCURADOR FEDERAL

PROFESSOR DE 1 GRAU

PROFESSOR DO MAGISTERIO SUPERIOR,

PROFISSIONAL DE METEOROLOGIA

PROFISSIONAL DE NEVEGACAO AEREA

PROGRAMADOR

PSICOLOGO-AREA

QUIMICO

DR Rr(R|RPr|R|R|RIWR|RPR|R|R|R[R[R[R|R|R|[RL|N

SEM VINCULO

103

SOCIOLOGO

TEC DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

TECNICO ADMINISTRATIVO

TECNICO DE CONTABILIDADE

TECNICO DE NIVEL MEDIO

TECNICO DE NIVEL MEDIO |

TECNICO DE NIVEL MEDIO I

TECNICO DE NIVEL MEDIO I

TECNICO DE NIVEL SUPERIOR

TECNICO DE NIVEL SUPERIOR |

TECNICO DE NIVEL SUPERIOR i

RlwWlRrlRIRR[RO[R|N|R
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TECNICO DE PLANEJAMENTO E PESQUISA

TECNICO EM ASSUNTOS EDUCACIONAIS

TECNICO EM COMUNICACAO SOCIAL

TECNICO FEDERAL DE FINANCAS E CONTROLE

RR[(N[(R |-

TELEFONISTA

Total Geral 638

Fonte: Coordenagao-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025).
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Tabela 8: Quantitativo de participantes do PGD-MIDR (discriminado entre servidores ou nao do

MIDR).
Total de servidores Participantes do PGD com Participantes do PGD sem
participantes do PGD vinculo com a Vinculo (cargo
Administragao Publica comissionado)
364 339 25

Fonte: Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025).

Tabela 9: Quantitativo de servidores do PGD-MIDR (discriminado por género).

Total de participantes do Feminino Masculino
PGD
364 186 178

Fonte: Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025).

Tabela 10: Quantitativo de participantes do PGD-MIDR (discriminado entre as modalidades integral,

parcial e presencial).

Total de Integral Presencial
participantes do
PGD
364 201 16

Fonte: Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025).

Tabela 11: Quantitativo de participantes do PGD-MIDR (discriminado entre as diferentes carreiras e

categorias funcionais).

CARGO Quantitativo
ANALISTA TECNICO ADMINISTRATIVO 1
ASSISTENTE TECNICO ADMINISTRATIVO 1
TELEFONISTA 1
2° SARGENTO 1
ADMINISTRADOR 13
AGENTE ADMINISTRATIVO 29
AGENTE DE PORTARIA 1
ANALISTA AMBIENTAL 1
ANALISTA DE INFRAESTRUTURA 53
ANALISTA DE SISTEMA 1
ANALISTA EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL 1
ANALISTA EM INFRA-ESTRUT DE TRANSPORTES 1
ANALISTA EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO 3
ANALISTA EM TECNOLOGIA DA INFORMATICA 2
ANALISTA TECNICO ADMINISTRATIVO 92
ANALISTA-A 1
ARQUITETO 2
ARQUIVISTA 3
ARTIFICE DE ARTES GRAFICAS 1
ASSESSOR TECNICO 1
ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO 2




ASSISTENTE SOCIAL

ASSISTENTE TECNICO

ASSISTENTE TECNICO ADMINISTRATIVO

49

AUX DE SERVICOS GERAIS

CONTADOR

DATILOGRAFO

ECONOMISTA

V=W

ENGENHEIRO

[N
[e)]

ENGENHEIRO AGRONOMO

ENGENHEIRO CIVIL

ENGENHEIRO QUIMICO

EPPGE

ESPECIALISTA EM INFRAESTRUTURA SENIOR

ESPECIALISTA EM POLITICAS PUBLICAS E GESTAO GOVERNAMENTAL

ESTATISTICO

EXERCICIO DESCENTRALIZADO DE CARREIRA

GEOGRAFO

GERENTE DE SOLUCOES

PEDAGOGO

PROFISSIONAL DE METEOROLOGIA

PROFISSIONAL DE NEVEGACAO AEREA

PSICOLOGO-AREA

QUIMICO

NR(RR|IN|IR|[RIN|R[M|D[(R|R|U|n

SEM VINCULO

N
(9]

SOCIOLOGO

TEC DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

TECNICO DE CONTABILIDADE

TECNICO DE NIVEL MEDIO

TECNICO DE NiVEL SUPERIOR

TECNICO EM ASSUNTOS EDUCACIONAIS

TECNICO EM COMUNICACAO SOCIAL

NR|IDINIPIR|F

Total Geral

364

Fonte: Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do MIDR (Dados de 10 de julho de 2025)..

203



204

ANEXO C - TERMO DE AUTORIZACAO DO SECRETARIO-EXECUTIVO

MINISTERIO DA INTEGRACAO E DO DESENVOLVIMENTO REGIONAL
Esplanada dos Ministérios - Bloco E - Bairro Zona Civico Administrativa - CEP 70067-901 - Brasilia - DF - www.mdr.gov.br

TERMO DE AUTORIZAGAO

Trata-se do Despacho Despacho DAOF (SEI n2 5723583), da Diretoria de Administragdo, que versa sobre
pesquisa de Mestrado do pesquisador RODRIGO ASCENSO REIS RIBEIRO, servidor do quadro do
Ministério da Integragdo e do Desenvolvimento Regional - MIDR, aluno do Programa de Pds-Graduagdo
em Gestdo Publica da Faculdade de Planaltina da Universidade de Brasilia (PPGP/FUP/UnB), que realizara
a pesquisa intitulada “Constru¢do do Modelo Légico e Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho
para o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho”.

A pesquisa sera conduzida no ambito deste MIDR, mediante coleta de dados por meio de pesquisa
documental, entrevistase/ou aplicagdo de questionarios nessa institui¢do, respeitando-se o disposto no
art. 11, inciso Il,_alinea "c" da Lei n2 13.709/2018 - Lei Geral de Prote¢do de Dados Pessoais -
LGPD, garantindo a privacidade e seguranca das informacgdes coletadas.

Com o objetivo de atenderao pedido de autorizagdo para a aplicagdo da pesquisa no ambito deste MIDR,
os autos foram encaminhados a Coordenagdo-Geral de Gestdao de Pessoas, que, por meio do Despacho
CGGP (SEI n2 5738940), informou ndo haver qualquer impedimento para a realizacdo da pesquisa
pelo servidor, conforme disposto na Carta de Apresentagdo (SEI n2 5667297) e no Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido Institucional (SEI n2 5667290).

Dessa forma, apds acolher o pedido de autorizagdo e considerando a manifestagdo de compromisso
do requerente (SEI n2 5667310) e a ciéncia do disposto no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
Institucional (SEI n? 5667290), subscrevo o presente Termo, autorizando a realizacdo da Pesquisa de
Mestrado no ambito deste Ministério da Integracdo e do Desenvolvimento Regional.

Ainobservancia das disposi¢Ges legais aplicaveis, especialmente da Lei Geral de Protecdo de Dados LGPD
- Lei n® 13.709/2018 e do Decreto n2 1.171, de 22 de junho de 1994, Cédigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal, podera resultar na adogao das medidas administrativas
cabiveis pela autoridade signataria no Documento (SEI n2 5723583).

VALDER RIBEIRO DE MOURA
Secretario-Executivo

Documento assinado eletronicamente por Valder Ribeiro de Moura, Secretario(a) Executivo(a), em
07/04/2025, as 17:25, com fundamento no art. 4°, § 3°, do Decreto n® 10.543, de 13 de novembro de
2020.
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ANEXO D - PARECER CONSUBSTANCIADO DA COMISSAO DE ETICA DA UNB

INSTITUTO DE CIENCIAS
HUMANAS E SOCIAIS DA Cworm
UNIVERSIDADE DE BRASILIA- ¥
UNB

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: "Construgdo do Modelo Ldgico e Desenvolvimento de Indicadores de Desempenho
para o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho”.

Pesquisador: RODRIGO ASCENSO REIS RIBEIRO
Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 88158325.3.0000.5540

Instituicdo Proponente: Faculdade UnB Planaltina
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 7.604.249

Apresentagao do Projeto:

O teletrabalho é uma realidade do atual mundo laboral, que também tem repercutido na esfera publica.O
Programa de Gestao e Desempenho - PGD

€ o instrumento utilizado para regular o teletrabalho na Administragao Publica Federal. Busca promover uma
gestao orientada a resultados, com foco

na melhoria continua das entregas, incentivando a cultura da inovagao, contribuindo para a sustentabilidade
ambiental e para a saude e qualidade

de vida dos servidores, dentre varios outros objetivos.O presente trabalho se justifica pela relevancia do
tema e pelas lacunas existentes na

literatura, sendo necessaria a realizagéo de mais estudos sobre a tematica.

O tipo de abordagem da pesquisa sera qualitativa para a construgao do Modelo Légico e o desenvolvimento
de indicadores de desempenho para o

PGD-MIDR.A pesquisa de campo tera natureza exploratéria-descritiva, buscando descrever o Programa de
Gestao e Desempenho aplicado ao

MIDR na modalidade de teletrabalho.Para a coleta de dados, serdo utilizadas prioritariamente as seguintes
técnicas: pesquisa documental, pesquisa

bibliografica e aplicagdo de entrevistas.

Considerando a relevancia do teletrabalho como um fendmeno do mundo laboral

Enderego: CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO - FACULDADE DE DIREITO - SALA BT-01/2 - Horario de
Bairro: ASA NORTE CEP: 70.910-900

UF: DF Municipio: BRASILIA

Telefone:  (61)3107-1592 E-mail: cep_chs@unb.br



contemporaneo e a sua atual aplicabilidade ampla no servigo

publico federal, por intermédio do Programa de Gestdo e Desempenho - PGD, bem como a escassez de
mecanismos eficientes de avaliagdo do

referido Programa e do desempenho dos teletrabalhadores que identifiquem os impactos e os resultados
esperados na entrega dos servigos

publicos prestados a sociedade, a questdo que guiou a realizagao deste estudo foi:  Como avaliar de forma
funcional e sistémica o Programa de

Gestédo e Desempenho aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho e o desempenho dos servidores
participantes do referido Programa?; .

Nesse contexto, sera elaborado um modelo avaliativo global para o PGD-MIDR em sua modalidade de
teletrabalho, a partir de um desenho funcional

e sistematico do Programa que explicite os componentes necessarios a sua efetiva implementagao, o que
englobara a construgéo do Modelo Ldogico

e 0 desenvolvimento de indicadores de desempenho.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Priméario:

Propor um modelo funcional e sistematico de avaliagdo para o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho.
Objetivo Secundario:

a) identificar os recursos, agdes, resultados e impactos do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho.b)
desenvolver indicadores de desempenho em

alinhamento com o Modelo Légico elaborado para avaliar os servidores participantes do PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho.c) validar o

Modelo Légico e os indicadores de desempenho elaborados junto a equipe gerencial do PGD-MIDR e aos
servidores participantes do Programa.

Avaliagédo dos Riscos e Beneficios:

Segundo os pesquisadores:

Riscos:

A pesquisa possuira natureza qualitativa, portanto lidara com percepgdes subjetivas, sendo importante
garantir o sigilo da identidade dos

participantes e das opinides e pontos de vista expressados por eles, em respeito aos ditames trazidos pela
Lei Geral de Protegdo de Dados e pelas

Enderego: CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO - FACULDADE DE DIREITO - SALA BT-01/2 - Horario de
Bairro: ASA NORTE CEP: 70.910-900

UF: DF Municipio: BRASILIA

Telefone:  (61)3107-1592 E-mail: cep_chs@unb.br
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normativas da Universidade de Brasilia, tais como a Resolugéo 466 de 2012, item V.

Beneficios:

A pesquisa buscara desenvolver mecanismos de avaliagdo do PGD-MIDR (Programa de Gestdo e
Desempenho aplicado ao Ministério da Integragao

e do Desenvolvimento Regional) na modalidade de teletrabalho e do desempenho de seus
participantes.Nesse sentido, trara melhorias nos

processos avaliativos do 6rgdo, com consequente aperfeicoamento dos processos internos de controle do
desempenho produtivo dos teletrabalhadores, resultando em impactos positivos na entrega dos servigos
publicos prestados a

sociedade.O modelo avaliativo que sera desenvolvido podera, eventualmente, ser aplicado para outros
orgdos e entidades que possuam estrutura e

funcionamento semelhantes ao MIDR.O desenvolvimento de um Modelo Légico para o PGD-MIDR se
mostra uma boa alternativa para expor os

resultados e impactos esperados do Programa, enquanto o desenvolvimento de indicadores de
desempenho sera (til para o melhoramento do

processo avaliativo dos teletrabalhadores do MIDR.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Vide "Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes”

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:
Os termos foram apresentados

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:
Protocolo ndo apresenta dbices éticos

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:
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Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagéo
Informagoes Basicas| PB_INFORMACOES _BASICAS DO P | 18/04/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2509871.pdf 15:07:09
Outros Termo_de_Aceite_Institucional_Rodrigo| 18/04/2025 | RODRIGO Aceito

_Ascenso_Reis_Ribeiro.pdf 14:54:00 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
Outros Instrumentos_de_Coleta_de Dados _Ro| 18/04/2025 | RODRIGO Aceito
drigo_Ascenso_Reis_Ribeiro.pdf 14:52:37 | ASCENSO REIS
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Outros Instrumentos_de_Coleta_de Dados_Ro | 18/04/2025 | RIBEIRO Aceito
drigo_Ascenso_Reis_Ribeiro.pdf 14:52:37
Outros Curriculo_Lattes_Orientadora_Maria_Jul| 18/04/2025 | RODRIGO Aceito
ia_Pantoja.pdf 14:49:23 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
Projeto Detalhado / | Projeto_Rodrigo_Ascenso_Reis_Ribeiro] 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
Brochura pdf 17:30:13 | ASCENSO REIS
Investigador RIBEIRO
Cronograma Cronograma_Rodrigo_Ascenso_Reis_Ri| 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
beiro.pdf 17:29:56 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
Outros Termo_de_responsabilidade_pelo_uso_| 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
de_informacoes.pdf 16:49:04 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
Outros Termo_de_autorizacao_para_utilizacao_| 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
de_imagem_e_som_de_voz_para_fins_ 16:46:31 | ASCENSO REIS
de_pesquisa.pdf RIBEIRO
Outros Carta_de_Revisao_Etica_Rodrigo_Asce| 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
nso_Reis_Ribeiro.pdf 16:43:41 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
Outros Curriculo_Lattes_Rodrigo_Ascenso_Rei| 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
s_Ribeiro.pdf 16:42:22 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
Outros Carta_de_Encaminhamento_Rodrigo A | 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
scenso_Reis_Ribeiro.pdf 16:38:19 | ASCENSO REIS
RIBEIRO
TCLE / Termos de |Termo_de_Consentimento_Livre_e_Escl 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
Assentimento / arecido_Rodrigo_Ascenso_Reis_Ribeiro|  16:32:24 | ASCENSO REIS
Justificativa de .pdf RIBEIRO
Auséncia
Folha de Rosto Folha_de_Rosto_Rodrigo_Ascenso_Rei| 03/03/2025 | RODRIGO Aceito
s_Ribeiro.pdf 16:30:25 | ASCENSO REIS
RIBEIRO

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdao da CONEP:

Nao

Endereco:
Bairro: ASA NORTE
UF: DF

Telefone:  (61)3107-1592

Municipio:

CEP: 70.910-900
BRASILIA
E-mail:

cep_chs@unb.br

CAMPUS UNIVERSITARIO DARCY RIBEIRO - FACULDADE DE DIREITO - SALA BT-01/2 - Horéario de



INSTITUTO DE CIENCIAS
HUMANAS E SOCIAIS DA \g Ew“mﬂlﬂ
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UNB

Continuagiodo Parecer: 7 604 248
BRASILIA, 29 de Maio de 2025

Assinado por:

André Ribeiro da Silva
(Coordenador(a))
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ANEXO E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa “Modelo Légico do PGD aplicado
ao MIDR na modalidade de teletrabalho: compreensdao das percepgdes dos atores
institucionais”, de responsabilidade de Rodrigo Ascenso Reis Ribeiro, estudante de mestrado
da Universidade de Brasilia. O objetivo geral desta pesquisa ¢ investigar o PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho e explorar as possibilidades avaliativas do Programa e dos
teletrabalhadores e seus objetivos especificos sdo desenvolver o Modelo Logico do PGD-MIDR
na modalidade de teletrabalho, identificando o seu problema, suas referéncias basicas, sua
estruturacao para alcance de resultados e definindo seus fatores de contexto e indicadores de
produto; analisar a percepcao dos atores institucionais sobre indicadores de desempenho para o
teletrabalho identificados na literatura académica; e compreender a percepcao dos atores
institucionais sobre 0 PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho. Assim, gostaria de consulta-
lo/a sobre seu interesse e disponibilidade de cooperar com a pesquisa.

Vocé recebera todos os esclarecimentos necessarios antes, durante e apds a finaliza¢ao
da pesquisa, e lhe asseguro que o seu nome nao sera divulgado, sendo mantido o mais rigoroso
sigilo mediante a omissdo total de informacdes que permitam identificd-lo/a. Os dados
provenientes de sua participacdo na pesquisa, tais como questionarios, entrevistas, fitas de
gravagao ou filmagem, ficardo sob a guarda do/da pesquisador/a responsavel pela pesquisa.

A coleta de dados sera realizada por meio de entrevistas e/ou aplicagdo de questionarios.
E para estes procedimentos que vocé esta sendo convidado a participar. A pesquisa possuira
natureza eminentemente qualitativa, portanto lidard com percepcdes subjetivas, sendo
importante garantir o sigilo da identidade dos participantes e das opinides e pontos de vista
expressados por eles, em respeito aos ditames trazidos pela Lei Geral de Prote¢do de Dados e
pelas normativas da Universidade de Brasilia, tais como a Resolugdo n® 466/2012 e Resolugao
n°® 510/2016. Assim, serdo adotadas todas as medidas necessdrias para resguardar a privacidade
dos participantes da pesquisa em relagdo as informagdes fornecidas por eles na fase de coleta
de dados, de modo que nao seja possivel identifica-los na dissertagao.

Espera-se com esta pesquisa gerar reflexdes uteis para o aperfeicoamento do Programa
e dos mecanismos de avaliacdo dos teletrabalhadores do MIDR, o que também trara beneficios
para os participantes da pesquisa.

Sua participagao € voluntaria e livre de qualquer remuneragao ou beneficio. Vocé € livre
para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper sua participacido a
qualquer momento. A recusa em participar ndo ird acarretar qualquer penalidade ou perda de

beneficios.



211

A equipe de pesquisa garante que os resultados do estudo serdo devolvidos aos
participantes por meio de beneficios relacionados ao aperfeicoamento do Programa de Gestao
e Desempenho e dos meios avaliativos dos teletrabalhadores do MIDR, podendo ser publicados
posteriormente na comunidade cientifica.

Este projeto foi revisado e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Ciéncias
Humanas e Sociais (CEP/CHS) da Universidade de Brasilia. As informagdes com relagdo a
assinatura do TCLE ou aos direitos do participante da pesquisa podem ser obtidas por meio do

e-mail do CEP/CHS: cep chs@unb.br ou pelo telefone: (61) 3107 1592.
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ANEXO F - TERMO DE AUTORIZACAO PARA UTILIZACAO DE IMAGEM E
SOM DE VOZ PARA FINS DE PESQUISA

Eu, [nome do participante da pesquisa], autorizo a utilizagdo da minha imagem e som
de voz, na qualidade de participante/entrevistado/a no projeto de pesquisa intitulado “Modelo
Légico do PGD aplicado ao MIDR na modalidade de teletrabalho: compreensao das percepgdes
dos atores institucionais”, sob responsabilidade de Rodrigo Ascenso Reis Ribeiro, vinculado ao
Programa de Pos-Graduagao em Gestao Publica da Faculdade UnB Planaltina da Universidade
de Brasilia.

Minha imagem e som de voz podem ser utilizadas apenas para analise dos dados por
parte da equipe de pesquisa.

Tenho ciéncia de que ndo haverd divulga¢do da minha imagem nem som de voz por
qualquer meio de comunicagdo, sejam eles televisdo, radio ou internet, exceto nas atividades
vinculadas ao ensino e a pesquisa explicitadas acima. Tenho ciéncia também de que a guarda e
demais procedimentos de seguranca com relagdo as imagens ¢ som de voz sdo de
responsabilidade do/da pesquisador/a responsavel.

Deste modo, declaro que autorizo, livre e espontaneamente, o uso para fins de pesquisa,

nos termos acima descritos, da minha imagem e som de voz.
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ANEXO G - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA PROPOSTO PELA
NOTA TECNICA IPEA N° 6/2010 E UTILIZADO NA ETAPA 1 DO MODELO LOGICO
IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome:
Fungdo que desempenha no programa:

IDENTIFICACAO DO PROBLEMA (situagio indesejavel que o PGD-MIDR na

modalidade de teletrabalho busca enfrentar)

1) Qual o problema que o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho se propde a

enfrentar?
2) Quais as principais consequéncias desse problema?
3) Por que esse problema existe: quais as causas mais importantes desse problema?

4) Existem outros programas (federais, estaduais, municipais, privados ou de ONGs)

que atuam sobre causas desse problema?
DESCRICAO DO PROGRAMA

Objetivo (mudanga que o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho pretende realizar

para superar o problema identificado)

5) Quais sao os objetivos do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho?

Publico Alvo (conjunto de pessoas que o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho

visa atender)

6) Qual o publico-alvo do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho? (se possivel,

quantifique a sua distribui¢do e destaque as diferencas por idade, sexo, cor ou raca, regido, etc)

Beneficiarios (parcela do publico-alvo que é alcangada pelo programa e que possui
prioridade de alcance no caso de os recursos disponiveis ndo serem suficientes para atender

integralmente o publico-alvo)
7) Quais sdo os beneficiarios do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho?

8) Quantos sao os beneficiarios do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho? Indique

a taxa de cobertura pretendida para cada ano do PPA.

9) Quais sdo os critérios de priorizagdo utilizados para selecionar os beneficidrios do

PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho?
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RECURSOS (recursos necessarios, suficientes e disponiveis para o PGD-MIDR na
modalidade de teletrabalho alcancar os seus objetivos, podendo ser de natureza or¢amentaria

ou nao or¢camentaria — fisicos, humanos, normativos, tecnolédgicos, etc.)
10) Quais sao os recursos utilizados pelo PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho?

ACOES (processos que, combinando apropriadamente os recursos adequados,

produzem bens e servicos com 0s quais se procura atacar as causas do problema)
11) Quais sao as agoes que compdem o PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho?
12) Qual a finalidade de cada ac¢ao?
13) Quais os produtos previstos para cada agao?

RESULTADOS ESPERADOS DO PROGRAMA (mudangas decorrentes das acdes
e produtos do PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho, tais como mudangas especificas no
comportamento, conhecimento, habilidades, status ou nivel de desempenho do participante do
programa; melhoria das condigdes de vida; aumento da capacidade e/ou mudangas na arena
politica)

14) Quais sdo os resultados esperados para o PGD-MIDR na modalidade de

teletrabalho? (referentes ao enfrentamento das causas do problema e ao alcance do objetivo

do Programa)

15) Quais sdo os resultados ja alcancados com a implementacdo do PGD-MIDR na

modalidade de teletrabalho?
16) Quais resultados pretende alcangar no periodo do atual PPA?

17) O PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho ¢ um programa temporario? Se sim,

quantos anos sao previstos para a completa execugdo do programa?

18) Como as agdes e seus produtos contribuem para alcancar os resultados? Justifique

cada uma delas.

ANALISE DO CONTEXTO (varidveis relevantes do contexto e fora da
governabilidade dos responsaveis pela implementacdo do PGD-MIDR na modalidade de
teletrabalho, que a depender do seu comportamento criam condigdes favoraveis ou

desfavoraveis ao desempenho do programa.)

19) Quais sao fatores favoraveis e desfavoraveis que podem afetar o desempenho do

PGD-MIDR na modalidade de teletrabalho?
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ANEXO H - SEGMENTOS DE TEXTO DA CLASSE 1

****Ent_02 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 341.19

eu avalio da mesma forma que ¢ a minha avaliacio entdo a gente estipula um plano de trabalho metas que tem
que seguir dentro  desse plano de trabalho ¢ a avaliacio ¢ feita decacordocom o cumprimento

desse plano de trabalho que foi incluido dentro do sistema

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 313.39

ele vai dando feedback das atividadese eu entendo que ¢ satisfatério sim eu vejo melhoria sim

o sistema cgp a avaliaciio dele era por nota ja no petrus eu acho que ficou melhor que é por escala

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 309.80

sim faz pelo sistema e ele avalia pelo sistema ndo s6 0 que ¢ lancado no sistema mesmo entdo o

meu chefe avalia pelo sistema petrus porém a avalia¢do ndo fica somente no sistema

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 307.24

as atividades que sdo colocadas la elas refletem exatamente a rotina e a atividade do dia a dia mas ndo
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necessariamente as entregas e a qualidade da entrega ela vai estar avaliada naquela avaliacdo ali ou na
dificuldade

****Ent_03 *PARCIAL

score : 302.73

mas eu acredito que sim que ele ¢ satisfatorio que cle reflete a realidade domésa gente faz

uma avaliacdo mensal entdo ¢ interessante notar que como chefea gente estd avaliando todo dia

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 302.37

noés utilizamos somente aquele petrus para avaliar o plano de trabalho que ¢é feito mensalmente se todas

as atividades foram realizadas ¢ s6 o sistema que o governo oferece mesmo o mgi petrus sim da mesma forma

#*%*Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 298.96

mas ultimamente a minha atuagdo tem sido com bastante autonomia no setor entdo o desempenho do teletrabalho

a avaliacdo ¢ s6 pelo petrusela tem feito 14 dorelatérioque ¢ feito ela vai la e avalia

**%*Ent_09 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 295.48



217

¢ avaliado pelo sistema pelo petrus a gente faz as atividades semanais inclui 14 no sistema e

no final do més o chefe avalia ¢ a mesma semanal pelo petrus

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 285.46

entdo as coisas vao sendo feitas e ele vai dando o retorno do trabalho entdo ele utiliza o sistema para dar
a avaliacdo conforme a exigéncia da lei mas fora

o sistema os registros do sistema cle avalia conversando mesmo

#*%*Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 280.42

agora se algum chefe algum gestor faca tenha outra forma de avaliar além da avaliacdo do sistema eu também

nao tenho conhecimento nao nao ele é muito ¢ subjetivo

****Ent_03 *PARCIAL

score : 275.91

de forma similar eu avalio também o meu colega que ¢ subordinado que precisa mandar para mim
essa avaliacio petrus perfeito perfeito tem uma subjetividade como eu te falei quando tem que fazer uma

articulacdo como é que vocé mede isso

*#***Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
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score : 272.14

tem equipes que a chefia avalia todo mundo igual ou todo mundo
com desempenho excepcional alto desempenho as vezes a chefia nao sabe ela nao tem

os indicadores mapeados para ecla para fazer aavalia¢do dos servidores de forma individual

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 269.69

ndo se for avaliar pela questdo do feedback ndo ja ¢ uma coisa automatica a implantacdo do feedback durante

a avaliacdo do planos junto com o servidor ¢é automatica para a gente ja ¢é tudo muito

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 256.78

atuo com outras pessoas mas todos terceirizados e estagiarios entdo ndo entraria no caso como chefe e gestor para
a avaliacdo do teletrabalho como um todo o meu desempenho no teletrabalho como ele ¢ avaliadoe pela

minha chefia imediata

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 254.77

ndo tem avaliac¢fo disciplinar ndo tem fatores também comportamentais ¢ s6 aquela de 1 a 10 aqui no petrus ¢

somente estrelinha ndo ¢ estrelinha quer dizer foi bem avaliado se fez conforme estava combinado

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
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score : 253.59

para ndo ficar ndo avaliou ndo teve desempenho nenhum ndo teve nada que foi registrado entdo

vamos registrar aqui ultimamente eu acho que ele tem tido muito esse tipo de avaliag¢do pro forma

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 249.41

e sim que eu vou poder avaliar em relagdo a minha avalia¢do que ndo fez avaliag¢do ainda porque agora que eu

consegui ser incluido no sistema eu teria que verificar como seria

#*%*Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 248.80

entdo assim talvez o proprio petrus se ele tiver uma coisa mais integrada mais aprofundada da para vocé usar
isso como base para avaliacdo de desempenho anual do servidor ndo sei uma integragao dos sistemas e a

comunicagdo afinal das contas é i8SO

****Ent_05 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 247.29

em um més fechado da para avaliar a produtividade sim entdo seria um més 30 dias ndo acho que realmente ja

foi uma coisa que a gente debateu dentro do setor como melhorar essa avaliacio e ndo chegamos a uma conclusio

****Ent_05 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
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score : 245.72

entdo eu acho que para a chefia avaliar ¢ mais complicado entdo no nosso setor ¢ um padrio e a avaliagdo ¢

igual para as trés somos trés técnicas na nossa coordenacio especifica

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 245.47

entdo eu acho que foi necessario fazer essa adaptacdo porque ¢ um sistema amplo no quesito avaliacido ndo sim

sim sim isso que eu consigo avaliar dentro do sistema ah ndo

#*%*Ent_04 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 245.05

a ndo ser quando a gente finaliza mensalmente as atividades pelo sistema a gente faz
os planos os planos de trabalho encaminha sdo aprovados e a gente executa ai depois dessa execuc¢io que

¢ avaliado pela chefia

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 242.98

mas eu ndo sei te dizer se fizer assim pode melhorar ndo vejo ndo tenho essa capacidade acho que mesmo

nesse processo de avaliacido ele também ele dd a possibilidade de vocé avaliar em niveis o trabalho

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino
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score : 241.55

entdo acho que teria que ter uma avaliagdo de tempos em tempos acho que uns trés de trés a

seis meses para avaliar isso uma coisa comportamental e até sugerir

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 235.37

eu acho que é positivo
essa frequéncia de avaliaciio do plano de trabalho da entrega do plano de trabalho mensalmente eu acho que

é um espago pelo menos na minha area que ¢ satisfatorio

****Ent_02 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 235.29

entdo acredito que seria um ponto a melhorar para tornar essa avaliacio um pouco mais satisfatéria e também

mais clara mais transparente também tanto para o avaliador quanto para aquele que estd sendo avaliado

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 231.66

e o que seria uma avaliacio de alto desempenho ou excepcional ou s6 adequada as vezes acho que falta um
pouco disso porque tem equipes que realmente todo mundo foi avaliado igual entdo todo mundo trabalhou o

mesmo tanto

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino
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score : 230.27

mas assim coisas especificas acho que o chefe ndo expde para toda a equipe ali as notas propriamente ditas

a avaliacdo entio eu acho assim que ndo tem necessidade talvez se o sistema colocasse 14

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 224.29

s6 formal ¢ nd3o formalmente estd semipresencial mas eu estou aqui todos os dias mas a

sua chefia te avalia no petrus o seu desempenho sim por meio de plano de trabalho

#***Ent_13 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 222.37

entdo eu acho que porque se a gente for crescer muito essas avaliacdes eu acho que a gente acaba que volta o

proprio pgd para ele mesmo e a gente ja perde bastante tempo um tempo avaliande fazendo

esse programa de trabalho

****Ent_19 *NAO_PGD *Lider *Masculino

score : 219.36

hoje a gente tem dentro do programa de pgd a gente faz um plano de trabalho no inicio de cada més e avalia se
as metas mensais foram cumpridasa gente tem sé alguns  servicos extras que sdo aderentes

ao plano de trabalho

****Ent_12 *PARCIAL *Lider *Feminino
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score : 218.59

essa nota ficou muito boa parabéns enfim prefiro na hora da entrega ndo eu diria sei 14 avalia¢des mais

frequentes algo mais subjetivo mesmo em relacdo as entregas para os chefes escreverem de forma mais abertas

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 216.82

para  esses  atingimentos ~ por  isso que também  foi criadoesse  aqui  dentro da
minha coordenacio essa avaliagdo paralela para a gente poder conseguir colocar como

aquele colaborador desempenhou as fungdes la na avaliacio do petrus

****Ent_12 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 216.45

mas o petrus também  vocé tem  que preencher muitos campos para  realmente  chegar em
uma avaliacio aprofundada do trabalho e como o trabalho ¢ muito sazonal além de muito as vezes tem

uma nota técnica

****Ent_21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 215.84

€ 80 o petrus vocé teria que melhorar o sistema tudo ¢ vinculado ao sistema toda avaliacdo ¢ dentro
do sistema se tivesse algum outro tipo de avaliaciao pessoal como era antigamente mas hoje em dia tudo € dentro

do petrus

****Ent_04 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
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score : 214.43

normalmente pelo proprio sistema normalmente pelo proprio sistema e com o envio de atividades e retorno dela
ou com pontuacgdes direcionadas a atividade ou com alguma observagdo ndo tem uma avaliacio periddica

no caso

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 212.52

entdo para mim a gente coloca o processo que a gente fez e tudo que fez direitinho e ¢ avaliado no petrus entdo

para mim esta bom desse jeito agora se fosse o sistema cu ndo sei

****Ent_03 *PARCIAL

score : 211.68

isso e ela ja era aplicada antes do teletrabalho e continuou sendo aplicada apds o teletrabalho sim sim e ela serve de

subsidio inclusive para avaliacéo feita no sistema petrus

****Ent_03 *PARCIAL

score : 211.41

o que eu acho também que poderia ter o lado bom e ter o lado ruim vocé como um servidor de fora que chega

para avaliar vocé fica um pouco acanhado de ser 100 porcento sincero em certas avaliacdes
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**%**Ent_12 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 210.12

sim eu acho que hoje em dia ja funciona muito bem o petrustambém mas eu acho que o petrus ele

ndo aprofunda muito porque ele ¢ s6 qual é a avaliacido do més

****Ent_03 *PARCIAL

score : 209.57

entdio em poucas palavras eu fago um relatério contendo todas as atividades que ocorreram
naquele més registro cle no sei incluo também esse mesmo texto 14 no petrus o qual ¢ enviado para

a chefia imediata final de cada més

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 208.15

sobre essa questdo que vocé perguntou sobre a frequénciaideal para a mensuracdo
do desempenho dos teletrabalhadores pensando aqui na unidade de gestdo de pessoas eu acho que

uma avaliacdo de desempenho nao a avaliacao de plano de trabalho

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 207.25

ndo ele ndo avalia ele realiza clabora o plano de trabalho no inicio do més todas as tarefas que vai fazendo e

aquelas que foram ser inseridas no final do més pode inserir ¢ tal
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****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 204.38

foi conforme combinado ndo conclui coisas assim tinha que ser mais subjetivo e por metas dentro

do plano de trabalho para avaliar bem sé no petrus a gente faz nosso

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 203.36

talvez e acho que eu estavalendoa sete vocé proporia algum indicador de desempenho nao
um indicador de desempenho necessariamente mas talvez a conexao essa conectividade

entre sistemas de avaliacéio talvez ajudaria bastante

****Ent_09 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 203.35

ndo eles sdo mensal mas a pessoa coloca semanal dai a gente vai dando o check no semanal entendi mas

o final a avaliacéo total ¢ mensal por enquanto nao

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 201.55

s0 para trabalho mas isso s6 acontece se ele ndo ficar disponivel no teams acessivel no teams porque todo mundo

primeiro  vai  procurar pelo teams  sim mensal pois ¢  naavaliacdo do plano de trabalho
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**%*Ent 23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 201.25

do plano de trabalho da avaliacio por parte das chefias porque a cggp ndo pode entrar muito na questdo
do mérito se estd fazendo uma avaliacdo pro forme a gente ndao pode dizer que aquele servidor ou

aquela chefia nao esta fazendo uma avaliaco como deveria ser feita

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 201.20

entdio  poderia  ser  por atividade por meta tipo meta colocou as atividades 14  que  vai  fazer
e avaliar tipo projeto avaliar colocar mais niveis de informacfo também ndo sé aqueles cinco itens 14 para

clicar em cima

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 200.71

sim sim a avalia¢do dentro do programa petrus ela é muito subjetiva de atingimento satisfatério extraordinario

entdo € muito subjetivo
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ANEXO I - SEGMENTOS DE TEXTO DA CLASSE 2
****Ent_03 *PARCIAL

score : 262.71

porque se voc€ ndo tiver um bom relacionamento interpessoal vocé fica isolado mesmo no teletrabalho ai
¢ dificil olha principalmente o desempenho essa questdo da pessoa ter disponivel em casa um segundo monitor

computador que consiga programas claro que vai afetar o desempenho dele

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 233.59

que fique disponivel e responda o mais rapido possivel para agilizar deixa eu ver aqui e
as relacées interpessoais mesmo estando em teletrabalho cu acredito que

mais encontros presenciais da equipe para discutir para apresentar 0 trabalho

#*%*Ent_05 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 232.93

cadaum cuidando da sua vida ndo querendo interacio mas mudou sim varias pessoas sairam a equipe anterior

quando ndo existia teletrabalho sim era mais unida fazia questio conhecia conversava fazia festa junina

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 223.07
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entdo ¢ algo que precisa ser feito para manter as relagdes sim sim sim quem nao se adapta ao teletrabalho quem

ndo se adaptou pediu para retornar até mesmo por questdes ecu gosto de conviver eu quero sair de casa preciso

****Ent 21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 219.78

melhoria do sistema melhoria do sistema quando vocé estd em trabalho de casa todo sistema ¢ melhor de mexer

a maioria das pessoas que estdo em teletrabalho querem evitar a vinda presencial no local de trabalho

#*%*Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 217.26

porque ai como de repente a pessoa ja esta ali jaA montou toda a sua rotina para teletrabalho em relacéo a filho a

escola a uma pessoa que ajuda em casa ela se v€ também meio que obrigada a aceitar determinadas condi¢des

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 216.01

teletrabalho ¢ bom mas essas relagdes interpessoais elas ficam muito distantes entdo seriam

os encontros da equipe sempre para colocar a conversa em dia tanto o trabalho como o particular ¢ interessante

*#***Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 215.55
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eu ndo sei como foi se o ministério deu computadores para as pessoas no teletrabalho ndo sei
arelaciio interpessoal cu tenho uma neutralidade emrelagdoa ecla porque ¢é aquilo que eu disse

tem aspectos positivos e tem aspectos negativos

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 194.92

as pessoas desempenham do mesmo jeito talvez o teletrabalho s6 comprometa um pouco a comunicac¢io a

troca mas ¢ compensada pela qualidade de vida que os funcionarios tém petrus nfo eu nido dou feedbacks

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 190.40

arelacio entre trabalhadores as vezes ¢ muito boa muito tranquila mas tem de se desgastar e tem de se desgastar
pelo tempo e pela intimidade que as pessoas vio tomando entre elas e

o teletrabalho mantém uma certa distincia profissional

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 189.25

digamos que eu boto uma pessoa no teletrabalho e ele tem um contexto de crianca dentro de casa ndo

necessariamente porque eu tenho as minhas aqui dentro de casamas nem sempre elas trabalham

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 186.56
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porque vem nessa questao dessa fala de que
todo mundo quer teletrabalho todo mundo quer trabalhar de casa mas nem todo mundo tem essa capacidade

entdo o contexto ¢ as condigdes de trabalho sdo muito importantes

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 185.36

tipo assim olha se vocé entrar aqui vocé vai ter teletrabalho depois quando a pessoa entrava
o0 cara ndo queria mais porque achava que era um tratava sempre como beneficio como se eu estou te dando

0 negocio

#***Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 183.58

ainda tinha o pessoal ainda tinha muito aquele pensamento que teletrabalho o pessoal ficava de casa mas nio
estava efetivamente trabalhando estaria fazendo outras coisas nao estaria

efetivamente trabalhando eu acredito que essa cultura

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 180.49

eu estava em um outro setor que eu tinha uma equipe maior que eram 11 ou 12 pessoas e eu tinha quatro
em teletrabalho porque os restantes eram terceirizados acabava que eu ficava entdo trabalhando com os

terceirizados

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
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score : 179.66

que algumas pessoas ttm  essa visdo que o teletrabalho que  vocé  estd trabalhando de casa vocé
estd trabalhando menos do que as outras pessoas tem algumas pessoas que ainda tém essa visao um pouquinho

vamos dizer

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 179.53

da agfo do colega que tem essa dependéncia eu acho que essa relacao interpessoal cla continua ¢ nfo

¢ prejudicada pelo fato dos dois estarem em teletrabalho

****Ent_05 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 178.73

eu acho que ficou muito distante a chefia tenta de uma forma ou de outra mas realmente o perfil das pessoas que

estdo em teletrabalho no ministério no momento no nosso setor é bem individual

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 178.67

como eu disse as relagdes no teletrabalho elas s3o prejudicadas vocé estd convivendo no presencial com
a equipe vocé tem uma comunicacio mais rapida vocé tem uma comunicacdo mais aproximada entdo

no teletrabalho
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****Ent_05 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 178.61

entdo na equipe as relacdes interpessoais estido afetando mais a minha pessoa as outras pessoas ndo entdo ¢

uma dificuldade que eu tenho e questiono voltar para o presencial ou nio

****Ent_07 *NAO_PGD *Lider *Masculino

score : 177.63

eu acho que isso ¢ neutro eu acho que nao afeta e nao faz nem tdo mal nem tdo bem eu acho que ¢é neutro
eu acho que tanto a pessoa que vai estar no presencial quanto

a pessoa no teletrabalho isso afeta da mesma forma

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 176.13

entdo eu acredito que a minha produtividade ¢ maior no teletrabalho do que se cu tivesse presencial devido a
essa questiao que eu falei para vocé que as vezes acontece também quando a gente estd no presencial as vezes a

gente tem algumas distracdes no meio do

**%*Ent_07 *NAO_PGD *Lider *Masculino

score : 174.45

pois a pessoa que vem no presencial vai estar aqui com pode ser que muitas vezes nas rela¢des familiares possa

ndo estar muito bem e vai vir trabalhar com a cabeca um pouco mais cheia e estando em casa também pode ser
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que faca isso

**%**Ent 22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino

score : 173.11

e as vezes no teletrabalho est4 certo porque vocé acaba falando muito com algumas pessoas mas o presencial ¢

diferente sim sim a nao ser que seja parcial

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 172.38

mas que tenha um suporte da ti integral indiferente se estd em casa ou 14 o apoio tem que ser o mesmo dos

dois presencial ¢ teletrabalho ¢ com visdo 14 da cggp que eu tenho da minha unidade acho que o mensal

¢ melhor

#***Ent_22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino

score : 170.37

ndo nem sabia que eu poderia ter ndo presencial com certeza ¢ melhor as relagdes interpessoais pessoalmente ¢

bem melhor vocé ndo convive com a pessoa a convivéncia cria uma certa afinidade com a outra entendeu

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 169.71
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entdo dias enfim tudo e porque também tem isso quer dizer a pessoa que esta em teletrabalho integral ela pode

estar em outro lugar

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 168.78

entdo as melhorias no processo avaliativo estariam mais relacionadas ao aperfeicoamento do sistema petrus na sua
opinido sim exatamente eu acho que tem que dividir tem os aspectos do impacto

do teletrabalho na vida pessoal ¢ na produtividade

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 168.15

acho que no presencial esse contato ¢ mais facilitado mas ¢é sempre um esforcode todos
para manter a equipe que em  grande parte estd  em teletrabalho em comunicacio direta entdo

¢ importante também

****Ent_03 *PARCIAL

score : 167.96

agora relagao interpessoal ¢ interessante se o servidor estd satisfeito com o seu trabalho bem estar se vocé tem

um bom relacionamento interpessoal vocé principalmente no teletrabalho que eu acho isso mais desafiador

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 166.34
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¢ automatico ¢ so para preencher € so para fora positivamente eu acredito que o bem estar dispara eu acho que ele

¢ a principal justificativa das pessoas quererem ter o teletrabalho poderem

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 166.10

entdo aqui ¢ uma equipe pequena eu basicamente supervisiono duas pessoas apenas em teletrabalho mas eles

estdo em teletrabalho integral mesmo entdo grande parte da nossa comunicacio ¢ teams ¢ comentarios

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 165.92

¢ a mesma coisa acontece com as liderancas com os gestores porque se eles percebem que nio esta rendendo eles
vao continuar falando que eu acho que ¢ um cliché absurdo de que teletrabalho ndo funciona que

as pessoas nao trabalham direito sabe

****Ent_02 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 165.91

entdo acredito que esses fatores interpessoais de lidar com as questdes de distdncia seriam
um fator de teletrabalho a ser avaliado também que ¢ um fator muito importante eu vou manter o que a gente

ja faz atualmente

****Ent_03 *PARCIAL
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score : 165.55

mas para mim o ponto critico ¢ o desempenho se ele tem um desempenho pelo menos igual ou maior ¢ um

bom negécio a pessoa estar em teletrabalho ¢ envolve também uma organizacio pessoal

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 165.40

até para ver de novo eu por acaso tive a oportunidade de fazer uma analise de perfil nada estruturada mas fazer

uma analise de perfil da pessoa antes de abrir a vaga para o teletrabalho

#***Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 165.39

mas gracas a deus eu ndo tenho nada disso entdo em rela¢fo ao teletrabalho para mim quando teve a pandemia

também 0 que aconteceu para mim vamos dizer eu trabalhava de casa

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 165.14

mas tem pessoas que se adaptam entdo preferem ndo sei o qué mas ai estd a histéria se

vocé quer ficar em casa alie as suas perguntas por exemplo como ¢ que a pessoa divide o trabalho pessoal

****Ent_21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 164.77
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relacdes interpessoais isso ai quando a gente estd em casa as pessoas nem se preocupam O que

eu conheco das pessoas as pessoas nem se preocupam com isso entendeu

****Ent_17 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 164.57

mas isso ¢ sempre acordado entre mim o pessoale a minha chefia mas para mim a disponibilidade ¢
uma questao muito importante no teletrabalho que a pessoa nao pode desaparecer obviamente que eu néo exijo

que a pessoa me responda imediatamente

****Ent_22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino

score : 163.58

¢ complicada essa pergunta porque eu fiqueino teletrabalho sempre com os meus equipamentos entdo

eu falar que ndo porque se tivesse uma ajuda de custo com relacéio a isso porque tem empresas que trabalham

****Ent_04 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 162.73

para mim seria a produtividade eu também acho que ¢ o grande foco do pgd exatamente o que acontece com

o teletrabalho também €  porque ficou muito  muito  junto  a questidio pessoale o  trabalho

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino
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score : 162.67

ao contrario eu acho que da mais qualidade de vida para eles executam ¢ a comunica¢do quando o colega de
trabalho estd  em teletrabalho a comunicacio tende  a ficar restrita mas ¢é uma comunicacéiio de

trabalho profissional

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 161.42

mas eu quero ter essa liberdade de eventualmente poder trabalhar de casa entfo eu vou pouco para casa eu fago
realmente pouco essa questiio de teletrabalho em casa mas eu sei que eu tenho isso disponivel para mim e nédo

tem problema nenhum com a minha chefe

****Ent_15 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 160.52

caso os servidores estivessem em teletrabalho integral ou s6 em presencial eu acredito que a resposta a essa
pergunta seria diferente acredito que ele trouxe beneficios mas eu ndo diria que

o principal beneficio éa produtividade

****Ent_21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 160.50

quando eu te falei as pessoas gostam de estar 90 porcento que esta em teletrabalho gosta e ndo quer voltar ¢ 90

porcento querem ser esquecidos entre aspas nao lembra 0 meu nome

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
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score : 160.31

algumas pessoas falavam assim nossa como que a pessoa consegue ficar em teletrabalho integral sem ver
nenhuma outra pessoa sem interagir 6bvio que eu interagia com outras pessoas mas por exemplo interagia por

video

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 159.66

entdo em relacdo ao trabalho em si se vocé for ver o trabalho presencial na minha opinido o

trabalho presencial as vezes eu acabo no teletrabalho as vezes a gente acaba trabalhando um pouquinho mais

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 156.92

esse no meu ponto de vista ¢ o grande desafio dos gestores do trabalhador de manter essa relaciao ou de

construir porque as vezes € uma pessoa que cheganovade construir essa relagao interpessoal

****Ent_15 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 156.62

eu acho que essa parte fica prejudicada se ndo for observada eu acho que o principal aspecto que serve como
avaliacdo do teletrabalho ¢ a produtividade porque ¢ a finalidade do servico eu acho que produtividade deve

ser o principal aspecto a ser considerado
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****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 419.08

entdo vocé compra o computador vocé vai atras do notebook vocé instala o sistema vocé se vira eu acho que

ndo atende a infraestrutura tecnolégica que o ministério oferece ndo atende quem estd no teletrabalho nfo

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 406.58

eu acho que ndo e qual é o suporte tecnologico que o ministério oferece cu nido sei um dia eu fui com o

meu notebook para la e eu abri um chamado para fazer no computador do ministério

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 379.55

ndo sei com essa estrutura que agora aconteceu semana retrasada passada foi criado ndo sei se continua assim e

sO pode mexer em computador do ministério o suporte eles mandam por ¢ mail

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 376.02
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quando a pessoa entra no pgd integral agora que o ministério ndo esta fornecendo mais computadores e tudo

mais essa pessoa pode levar o notebook dela para poder instalar o sistema ndo pode pode

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 360.61

tem que ser do participante de ter um local adequado de ter uma internet de boa qualidade e também

um computador também bom agora eu acho que o ministério deixa a decisdo no suporte tecnologico

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 356.98

qual seria o suporteo sistema petrus fisicos eu acredito que o ministério at¢ onde eu sei so

se der o computador se fornecer s6 o computador entdo acho que fisicostem um pouco de caréncia

****Ent_03 *PARCIAL

score : 356.56

poxandao consigo falar com o fulano do suporte o suporte online remoto nio resolve o problema eu

vou levar o computador para o 6rgao tudo bem

#*%+Ent_03 *PARCIAL

score : 348.26
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ou ndo ai tem que ver como ¢ apoliticado 6rgdo de reorganizar a quantitativa de baias

de computadores de cadeiras em relagdo ao home office

****Ent_17 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 342.31

entdo isso ai ndo tem prego eu trabalho com o computador do ministério cu trouxe a cadeira ¢

o computador toda a infraestrutura de dois monitores cpu entdo nessa parte ¢ tudo excelente

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 340.92

¢ o que eu imagino porque sefosseno meucomputadore o rapaz dissesse para mim que
ndo atende ndo mexe ndo instala entdo ndo existe qual que ¢ a infraestrutura tecnolégica em relacdo

ao suporte

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 313.29

quando a gente estava com um computador por exemplo do ministério que tudo que eu precisava fazer eu tinha
que levar 14 era um dificultador mas era um alcance era um formato que o ministério tinha de fornecer ali o

trabalho da ti em favor do servidor

****Ent_19 *NAO_PGD *Lider *Masculino
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score : 289.75

e esse outro que trabalha sempre trabalhou comigo no home office sempre muito bem resolvido em relacao a isso

ndo eu acho que o ministério ndo da esse suporte ¢ muito do suporte da pessoa que tem casa mesmo

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 288.25

a gente esta tendo problema com as licencas do office 365 o que acontece o ministério esta com a politica de

ndo de ter certo eu verifiquei agora eu estou comegando a entender

****Ent_03 *PARCIAL

score : 282.31

eu queria externalizar que essa ideia de se medir a estrutura que o colega tem em casa ¢ uma ideia muito
interessante principalmente se o 6rgao tem a possibilidade de suprir algumas caréncias como um monitor como

um computador como uma cadeira ergondémica

****Ent_03 *PARCIAL

score : 274.54

porque muitas vezes o cara esta com um computador préprio dele trabalhando em casa o computador ¢ bom
mas tem que instalar um certificado digital e ele precisa de um suporte técnico que o atenda a distancia isso

também eu ja percebi algumas reclamacoes nesse sentido

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino
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score : 267.73

trazer voltar para casa transporte entdo também tem esse fator isso eu acho que ¢ vital sabe aqui no nosso caso

quando  comegou o home office foram disponibilizados computadores para  a gente poder  trabalhar

**%**Ent_12 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 267.45

sdo as controvérsias as contradigdes que ai nesse caso seria melhor vocé ter um computador do ministério mas

assim no geral atente ndo tenho problema com issO ndo

****Ent_11 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 263.64

eu acho que a infraestrutura pelo menos aqui na minha coordenagdo de quem estd em teletrabalho ela é toda a

cargo do trabalhador o ministério pelo menos ele fornece mas aqui toda a equipe ela tem os

seus proprios equipamentos

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 262.32

as vezes eu acho que algumas coisas no ministério de ferramentas disponiveis por exemplo at¢ bem pouco

tempo atrds estava com problema de acesso no office entdo eu ndo conseguia redigir um documento

no word no excel

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino
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score : 257.32

tem que ser compartilhado pode ser de uma parte né que ¢ por exemplo quem quiser levar o

seu computador como podia levar quem quiser trabalhar para o seu notebook tiver seu computador em casa

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 256.11

no meu caso aqui a gente recebeu o computador ¢ a gente montou mesa cadeira um ambiente mais reservado

uma sala mais fechada entdo eu entendo que a compartilhada é mais interessante

****Ent_21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 251.47

compartilhada compartilhada o ministério devia dar um pouco mais de apoio nio da internet da casa do cara

mas  do equipamento alguma  coisa  assim webcam  anual anual acho que ja  basta

****Ent_03 *PARCIAL

score : 245.78

e ter um problema com a Igpd eu acho que tem que se medir isso tem que se estudar e tem que ter

uma politica claro objetiva eficiente de suporte ao coleta em home office suporte de ti

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 242.02
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ndo sei te responder com certeza porque eu estou bem feliz aqui com o computador do ministério se eu tivesse

que comprar um eu acho que eu ndo estaria tanto esta defasado

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 235.60

eu trouxe o meu computador para atualizar tudo antes de eu precisar entrar no pgd certo ¢ o que cles falam é

que eles ndo podem mexerecles podem me  orientar  ainstalar o officea fazer tudo

****Ent_10 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 230.97

tem um conhecido ou elas mesmas ou da propria colega mas eu até nunca vi nenhum relato de que entraram em

contato com o suporte de ti por algum problema na maquina do ministério

****Ent_12 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 230.01

assim tem alimitacdo de eles ndo poderem por exemplose euusaro meu notebook eles nao

conseguem entrar e resolver algum problema algum problema que esteja no meu computador

****Ent_17 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 228.86
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o ambiente que eu consegui preparar aqui na minha casa também ¢ 6timo ¢ iluminado s6 que a parte

de software cu ja ndo gosto porque por exemplo o ministério tirou toda a nossa liceng¢a do pacote office

****Ent_09 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 228.21

deve ser compartilhada entre ambos o ministério tem que oferecer mas a pessoa também tem que ter também

essas infraestruturas eu acho que estd a mesma coisa ndo tem para quem esta no teletrabalho ndo tem

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 226.92

mas a medida que tudo é meu e eu que tenho que instalar eu que tenho que arcar ndo sei necessariamente se

a infraestrutura tecnolégica alcanga a pessoa que estdi em teletrabalho ndo ele da mais suporte

**%*Ent_07 *NAO_PGD *Lider *Masculino

score : 226.37

ja que vai trabalhar em casa tentar replicar o que acontece no ambiente de trabalho na questdo da estrutura eu

acho que mais ¢  do trabalhador o ministério tem  que dar o suporte quanto  aos  sistemas

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 225.10
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quando o equipamento ¢ do ministério o suporte ¢ maior agora de fato e vem uma pergunta que eu ndo sei

a resposta

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 221.85

ele ndo consegue muito bem alcangar a gente no teletrabalho por exemploa pessoa que tiver

o proprio notebook o proprio computador ¢ ela que vai ter que arcar com acesso

****Ent_03 *PARCIAL

score : 221.68

eu fui usuario eu levei o computador para casa levei o monitor levei uma cadeira ¢ isso fez toda a diferenga no

meu trabalho entdo eu acho que isso pode ser sim um indicador ou um critério digamos assim

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 221.16

se assinava 14 alguém dizendo que vocé estava retirando o equipamento vocé estava se responsabilizando por ele
mas o ideal seria isso porque nem todo mundo tem a disponibilidade para ter vamos dizer ter gastos

com computador com monitor para ter duas telas

****Ent_17 *INTEGRAL *Lider *Feminino
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score : 220.85

a minha drea ela atende o protocolo do ministério o cei e o arquive mas na parte de protocolo a gente atende o
brasil inteiro prefeitos municipios outros érgaos cidaddos e toda essa comunicagdo externa a grande maioria & por

¢ mail

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 220.63

mas eu penso que osuporteque agenterecebeé muito bom  porque  a gente tem

bons computadores tem ferramentas de comunicagio boas para trabalhar como teams

****Ent_03 *PARCIAL

score : 219.46

eu acho que vale a pena deixar isso registrado o suporte remoto também ¢ bem resumindo é dar condicdes para

o coleta ele nao tem condicdes no espago fisico do ministério

****Ent_19 *NAO_PGD *Lider *Masculino

score : 217.77

isso acho que o ministério deveria deixar mais cobrar mais do gestor a produtividade e ele faria essa quantidade

de vagas home office ou n3o isso mas dentro da definigdo do gestor da pessoa do servidor

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
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score : 214.86

¢ na verdade na verdade vocé estava falando de questdo de sistema basicamente o que eu uso ¢ meu eu tenho

meu computador eu tenho meus equipamentos aqui cadeira tudo ¢ meu

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 213.81

entdo vocé sabe que xvemna segunda e yvemna terca e vocé vaiusara mesma mesao

mesmo computador ¢ funcional para 0 Orgao para todo mundo

#***Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 212.66

mas se for falar em termos de aplicativo hardware o que estd acontecendo ¢ que o problema que

a gente esta tendo que ¢ um problema que eu considero um pouquinho grave no dmbito do ministério é o qué

****Ent_03 *PARCIAL

score : 209.58

mas se a gente pensar poxa acabou o home office hoje tem estrutura para todo mundo se a resposta for positiva

a gente tende a entender que esse material todo esse equipamento esta disponivel

****Ent_03 *PARCIAL

score : 209.36
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se a pessoa ndo esta indo ¢ esta disponivel parado no érgio por que ndo ceder eu acho que sem querer puxar a

sardinha para o nosso lado o ministério foi muito feliz nesse aporte nessa politica de dar condicoes

****Ent_22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino

score : 208.91

entdo eu ndo posso avaliar isso porque eu ndo tive acesso a computadores o que eu usava ¢ 0 acesso ao sistema

e eu conseguia acessar da minha casa tranquilamente todo suporte que cu precisava eu conseguia acessar

****Ent_03 *PARCIAL

score : 207.35

mas assim ¢ igual a gente comentou anteriormente aqui no ministério eu cheguei a levar inclusive um desktop

para minha casa levei a cadeira ergonémica eu levei um monitor

****Ent_21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 206.17

tudo ¢é equipamento pessoal tudo é equipamento pessoal ndo tem ajuda nenhuma a pessoa vai para casa ela se

vira tem que ter um computador bom tem que terintermetboa ter uma velocidade boa

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 205.37
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eu acho que deveria ser uma responsabilidade compartilhada entre os dois porque o que acontece hoje em dia

é 0 que voce pode trazer o computador para a sua casa

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 201.13

o ministério devesse arcar com algumas coisas que a gente tem
que oferecer por exemplo a gente que paga a internet a energia a gente que paga entdo como que isso vem com

beneficio e retorno para o trabalhador

****Ent_21 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 194.02

condicoes de trabalho primeiro produtividade segundo bem estar terceiro suporte organizacional

quarto infraestrutura fisica ¢ tecnoldgica quinto é condi¢des de trabalho
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ANEXO K - SEGMENTOS DE TEXTO DA ANALISE DE ESPECIFICIDADES —
LIDERES (COM CARGO DE GESTAO)
****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 55.18

eu acabo fazendo o trabalho duas vezes esta tranquilo aqui € assim também isso aqui tem sugestdes que é mais
ou menos assim isso aqui sdo todas coisas previstas para fazer em plano de ago anual esse tipo de coisa

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 53.32

sendo que cle ndo esta aqui eu vou ndo botar aqui eu se eu estou aqui entdo eu estou disponivel e o outro esta
levando cinco porque se ele levasse trés ou dois eu estava feliz eu juro que eu estava feliz

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 51.63

quando eu fiquei em teletrabalho eu achava que eu ficava muito distante das coisas que aconteciam mas eu vou
usar como exemplo aqui um dos servidores aqui que trabalha ele € um cara muito sociavel

****Ent_22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino

score : 49.86

eu ndo estou nem com o petrus aberto aqui para poder te falar mas eu acho que é melhor é € mais facil é mais
facil sim porque eu me perdia no cgp eu me perdia mesmo

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 48.61

ndo mas eu falo para mim também eu acho que sé o fato de eu saber que eu tenho essa liberdade
que eu posso eventualmente se eu precisar ficar em casa alguns dias isso eu acho que é muito bom

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 47.05

sdo reunides constantes que eu tenho que eu tenho aqui com a cgu isso aqui por exemplo entdo é esse mais ou
menos o registro que a gente faz ¢ eu acompanho isso aqui

****Ent_15 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 45.97
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muitas vezes € deixado de lado em vista do trabalho mesmo da entrega eu acho que ¢ uma combinacgdo
dos dois eu acho que nenhum dos dois funciona separadamente eu acho que é necessario ter o
acompanhamento quantitativo mas so6 ele também implicaria em distorg¢des

****Ent_07 *NAO_PGD *Lider *Masculino
score : 45.64
eu acho que isso é neutro eu acho que ndo afeta e ndo faz nem tdo mal nem tao

bem eu acho que é neutro eu acho que tanto a pessoa que vai estar no presencial quanto a pessoa no
teletrabalho isso afeta da mesma forma

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 45.40

que é muito importante isso é muito de gestor é dizer para cada servidor para cada colaborador qual é o seu
papel no todo porque as vezes € muito meio as vezes é muito

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 44.88

entdo € isso ndo sei se eu te respondi eu acho que vocé organiza muito melhor as minhas respostas quando vocé
repete do que quando eu falo eu acho que sim eu acho que sim

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 44.87

eu falei eu ndo atualizei ainda mas ai eu tenho aqui eu registro cada reunido que eu fago as revisdes que eu fago
esse acaba sendo a maior parte do meu trabalho que sio coisas dificeis de quantificar

****Ent_19 *NAO_PGD *Lider *Masculino
score : 44.73
junto com os outros colegas isso poderia ser mensal alguma coisa que pudesse ser mais

personalizada eu acho que isso € muito subjetivo também depende do trabalhador eu acho que tem servidor que
trabalha até melhor em home office em teletrabalho

****Ent_17 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 42.17

muito mais e como eu falei eu tenho dois filhos pequenos entdo eu estou com eles aqui eu saio aqui do meu
escritorio eu estou com eles eu almogo com eles

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 41.91
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eu ndo estou falando que mérito é que um comega aqui e outro comeca aqui a gente vai cobrar
a mesma coisa eu estou falando que a partir do momento que todos estéo assim sim eu posso avaliar o mérito

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 41.63

ou o contrario sabe fica que assim deve ser mas € 16gico que eu acho ruim quando € tudo so6 14 na casa e
s6 aqui também embora eu fique mais aqui

****Ent_22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino

score : 41.59

porque cada um estipula cada gestio estipula se € um se € dois se é total se € integral entdo cabe
a cada equipe sim eu colocaria duas duas pelo menos duas vezes

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 40.78

eu estou aqui como gestor eu também tenho minhas demandas que ndo siio poucas s6
que isso é muito importante isso aqui é a parte de trabalho super importante para o gestor

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino
score : 40.63
eu acho que se fosse meu trabalho fosse um outro tipo de produgdo uma producao de relatdrios uma coisa de

entrega de média a longo prazo eu acho que sim seria uma coisa muito efetiva para mim porque
ai eu poderia organizar melhor esse meu tempo

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino
score : 40.03
porque eu posso pedir a qualquer momento alguma coisa gragas a deus por isso que eu digo eu analisei antes

porque eu nao queria ter aborrecimento eu sei como € que essas coisas funcionam infelizmente para o bem e
para o mal

**%*Ent_07 *NAO_PGD *Lider *Masculino

score : 39.79

eu acho que os processos conseguem correr mais rapido quanto ao suporte de ti até que aqui o que foi preciso
foi feito acho até que na questdo quando é no teletrabalho acho até mais facil do que quando é por aqui mesmo

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 39.71
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ndo vocé esta no transito parado indo de um lugar para o outro € duro eu vou falar assim vai ser meio dificil
mas eu acho que melhorou muito com relagdo ao que era o cisgp agora eu acho o petrus muito melhor

****Ent_16 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 39.57

que € o que eu trabalho aqui eu tenho muita dificuldade muita mesmo nao € so eu sio muitos porque o pessoal
la da cggp sempre comenta esta na mesma situagdo minha exatamente

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 39.34

e a minha vida melhorou muito agora que eu moro proximo e isso facilita eu vim para ca essa movimentagao
toda eu acho que é impagavel assim mas é uma coisa que ndo € para mudar para todo mundo infelizmente

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 38.80

a outra coisa é o desempenho vamos dizer assim geral usando aquela coisinha agora ja deve ser antiga inint 00
31 10 eu acho que podia ser ndo sei talvez trimestral ou semestral acho que vai bem mas acho que tem que ter

****Ent_15 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 38.69

e eu acho que ele é satisfatorio mas ele ndo é suficiente ainda acho que ele é um passo a frente do que a gente
tinha no cgp mas é como eu disse € necessario que ele seja complementado por outros fatores

****Ent_17 *INTEGRAL *Lider *Feminino

score : 38.42

eu acho que se fosse uma coisa mais objetiva seria mais facil para o chefe avaliar mas eu entendo também
como € o sistema € que ndo é para eu avaliar cada minima atividade

****Ent_15 *PARCIAL *Lider *Masculino
score : 38.38
eu acho que essa parte fica prejudicada se ndo for observada eu acho que o principal aspecto que serve como

avaliagdo do teletrabalho é a produtividade porque € a finalidade do servigo eu acho que produtividade
deve ser o principal aspecto a ser considerado

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 37.80
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porque eu realmente acho que é uma coisa complicada que acaba funcionando muito de um a um ¢é dificil
analisar esse em bloco quando sdo muitas pessoas s6 que também € um trabalho de gestor muito longo assim

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 37.53

entdo tem umas coisas mais ou menos nesse sentido mas em geral eu fui muito bem aqui como eu falei a
equipe € pequena eu acho que eu teria mais dificuldade com uma equipe maior

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 37.51

nosso sentido de accountability ainda é muito baixo ja melhorou ja melhorou bastante mas
ainda é muito baixo € isso ¢ tem uma coisa no seu questionario ali que eu achei bastante interessante

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 37.50

eu acho que é uma forma mais justa sabe € uma coisa combinada cara eu gosto muito do meu
combinado eu recomendaria para todo mundo assim olha fica presencial mas nos dias que vocé puder venha

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 37.40

o0 que eu ndo estou dando ainda uma certeza absoluta é porque eu acho que ainda esta muito novo a gente esta
com isso desde novembro do ano passado eu ndo sei dizer se eu tenho capacidade de falar que é adequado

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 37.35

entdo € claro que isso aqui no vai acontecer sempre por exemplo mas esta aqui porque € uma coisa que a gente
obrigatoriamente vai ter que fazer nesse ano inclusive isso aqui ja esta feito

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino
score : 37.19
entdo se for eu acho que tem as tarefas entregues as tarefas entregues eu acho que tem

que ser realmente eu acho que um més é razoavel porque sendo vocé vai esquecer também que a
pessoa entregou

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 36.70
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isso aqui € colocado esta fevereiro mas nao é esta errado € porque ele ndo atualizou mas depois
que eu termino isso aqui ele vai 14 e coloca cada uma dessas entregas

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 36.46

€ inclusive refor¢co que eu acho que as chefias que estdo contra o teletrabalho porque acham que ndo produzem
¢ tudo mais é uma forma de infantilizar o trabalhador eu acho que € um fato muito comum no mundo do

trabalho

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 36.30

¢ eu acho isso péssimo eu acho que ninguém quer viver dessa forma ninguém gosta disso eu acho que
realmente atrapalha eu acho que vocé precisa acreditar no cara no trabalhador

****Ent_07 *NAO_PGD *Lider *Masculino
score : 36.23
aqui parece que € mais burocratico com certeza se a pessoa nao tiver todo o aparelhamento adequado acho que

principalmente aqui que a gente depende que tudo € informatizado tudo € online entdo se a pessoa ndo tiver
uma boa conexdo com a internet

****Ent_18 *NAO_PGD *Lider *Feminino

score : 36.22

eu me meto eu me meto isso pode ser uma coisa nova ¢ eu nao sei se algum valor de avaliagdo servidor e da
importancia disso tem comunicacgdo nio violenta tudo isso € importante

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 36.11

eu acho que seria mais facil de produzir da minha casa sabe mas ndo é o caso € e claro
outra coisa muito importante nesses dois anos também eu passei a morar mais perto do trabalho

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 35.90

eu sei que eles fizeram isso aqui mesmo porque muitas dessas coisas a gente conversou tudo ¢ ai
depois isso aqui vira o que é avaliado depois pela chefe

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 35.51
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desses planos de trabalho ele coloca 14 no pgd ¢ eu meio que comparo analiso porque
realmente isso aqui eu consigo acompanhar bem assim eu sei que eles estdo fazendo isso aqui mesmo

****Ent_12 *PARCIAL *Lider *Feminino

score : 35.51

sim eu acho que hoje em dia ja funciona muito bem o petrus também mas eu acho que o petrus ele ndo
aprofunda muito porque ele é s6 qual é a avaliagdo do més

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 35.36

pegar cada problema assim e tratar de forma diferente mas basicamente € isso que eu acredito
mas eu acho que isso pode ser uma vantagem também isso eu me queixo

****Ent_22 *PRESENCIAL *Lider *Feminino
score : 35.31
¢ a mesma sim ¢ satisfatorio nada é perfeito ndo existe nada perfeito mas agora sugestdo assim eu nao

teria eu teria que analisar com mais calma até quando eu fizesse alguma avaliacdo mais frente ¢ eu poderia estar
falando

****Ent_19 *NAO_PGD *Lider *Masculino
score : 35.01
eu acho que ndo é muito satisfatorio ainda ndo é muito subjetivo ainda que néo fosse tdo fechado como é agora

que fosse menos burocratico que a gente pudesse colocar de forma anual o que a gente exige de cada servidor e
um critério de entrevista mesmo

****Ent_15 *PARCIAL *Lider *Masculino

score : 34.94

eu acho que ele pode melhorar também na questio de fornecer equipamento mas ao mesmo tempo ele faz esse
atendimento parcial eu acho que é um bom suporte tem melhorado acho que tem sido bom

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 34.92

se eu falar com ela amanha eu estou aqui amanha eu vou ficar de casa ela fica tudo muito tranquila sem
pressdo entdo estd muito bem combinado isso

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 34.57
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isso também é uma coisa que facilita muito a minha vida eu nao tenho como medir como isso facilita a minha
vida sabe porque antes eu morava longe eu tinha que vir ¢ era 45 minutos a 1 hora e 15 todo dia de cada trajeto

****Ent_14 *INTEGRAL *Lider *Masculino

score : 34.48

até depois eu posso explicar porque que tem essa opgdo mas € isso a gente esta sempre conversando falou ndo
teve isso aqui ndo aconteceu isso aqui eu estou cobrando
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ANEXO L - SEGMENTOS DE TEXTO DA ANALISE DE ESPECIFICIDADES —
SERVIDORES (SEM CARGO DE GESTAO)

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 54.83

por um colega que divide uma atividade com aquele colega somente pela chefia talvez nao seja a logica do
sistema mas ¢ isso sim sim a nossa comunicac¢fo acredito que como a maioria
dos colegas ¢ via teams e via whatsapp

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 52.30

e ndo necessariamente a chefia deixa isso registrado na avaliacio porque 14 na ferramenta no campo
de avaliaciio tem um campo aberto em que a chefia pode fazer colocar a justificativa mas
ndo necessariamente cle coloca

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 48.67

as atividades que sdo colocadas 14 elas refletem exatamente a rotina ¢ a atividade do dia a dia mas
nao necessariamente as entregas ¢ a qualidade da entrega ela vai estar avaliada naquela avalia¢fo ali ou na
dificuldade

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
score : 46.74

as vezes sem o feedback a gente vai atuando da forma como esté ¢ a chefia as vezes tem a necessidade de
mudar alguma coisa ou sugerir sem feedback a gente acaba sem saber

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 46.23

entdo se a gente esta no teletrabalho a gente tem nossas metas e a gente tem as metas para ser atendidas que
esse trabalho precisa chegar vamos dizer a gente precisa realizar o que tem que ser feito para
efetivamente a gente ser o servidor

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 45.47

a gente conversa bastante eu como a minha chefe a coordenadora como a nossa coordenadora
geral a gente conversa bastante porque a gente sempre estd como a gente tem que por exemplo

****Ent_04 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
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score : 45.08

a ndo ser quando a gente finaliza mensalmente as atividades pelo sistema a gente faz os planos os planos de
trabalho encaminha sdo aprovados ¢ a gente executa ai depois dessa execuc¢do que ¢ avaliado pela chefia

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 44.80

a gente vai apagando a gente acaba o que acontece ¢ que a gente ndo fica com todos os historicos dos e mails
que era para a gente ficar e agora o que esta acontecendo ¢ que chegou um ponto que

#***Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 44.60

entdo eu acredito que a minha produtividade é maior no teletrabalho do que se eu tivesse presencial
devido a essa questdo que eu falei para vocé que as vezes acontece também quando a gente esta no
presencial as vezes a gente tem algumas distracdes no meio do

#***Ent_13 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 44.27

teletrabalhador ndo a gente sé realiza as avaliacdes no proprio sistema de avaliagiio 14 consta excepcional
na avaliacfo do chefe isso a gente tem planilhas de demandas que a gente também controla nossas atividades e
demandas feitas pela divisdo feitas pela coordenagao

#*%*Ent_04 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 44.27

mas vocé ndo descreve as suas atividades ndo a gente descreve s6 que como ¢ que vocé vai pontuar isso em
horas a gente nio vai ficar cronometrando quanto tempo a gente vai gastar por atividade

#*%*Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
score : 42.93
as vezes a gente até¢ meio que d4 uma espairecida do trabalho as vezes acontece uma conversinha de 10 15

minutos com o colega para falar sobre algo pessoal ndo necessariamente voltado s6 ao trabalho mas ai tem essa
questdo que eu falei para vocé

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 42.75

depois de 100 porcento vocé ndo recebe mais e mail e o problema que a gente esta tendo ¢ que a gente ndo
consegue nao consegue chegou um ponto que a gente ja vai apagando porque a gente vai recebendo e mails
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que ndo sdo uteis vamos dizer assim

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 42.68

quando vocé pensa nessas avaliacdes de desempenho do pgd vocé pensa também ja em algo conectado
com a avaliacdo dos servidores a avaliacdo de desempenho que ndo ¢ necessariamente com o pgd ou ndo

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 42.30

quando eu vou presencial o que acontece ¢ assim as minhas demandas as vezes eu acabo
respondendo alguma demanda porque quando a gente vai presencial a gente tem um horario fixo
por exemplo de 8 horas até as 17 um exemplo

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 42.16

tem equipes que a chefia avalia todo mundo igual ou todo mundo com desempenho excepcional
alto desempenho as vezes a chefia ndo sabe ela ndo tem os indicadores mapeados para ela para
fazer a avaliacao dos servidores de forma individual

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino
score : 42.16
do plano de trabalho da avaliacdo por parte das chefias porque a cggp ndo pode entrar muito na questdo do

mérito se esta fazendo uma avaliagao pro forme a gente ndo pode dizer que aquele servidor ou
aquela chefia ndo estd fazendo uma avaliagdo como deveria ser feita

****Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 41.27

porque o que a gente tem hoje ¢ a percep¢io com base no que chega que muitas vezes acredito que a maioria
das vezes os problemas ndo chegam a cggp e também mais a percep¢ao do gestor exatamente

**%*Ent_ 20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
score : 39.20
no caso o meu trabalho eu vamos dizer assim eu preciso ter

uma comunicac¢io mais efetiva com a minha chefia com as minhas chefias basicamente com os outros
integrantes da equipe eu converso mas ¢ algo mais esporadico

****Ent_13 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 38.42
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algumas vezes sim no dmbito do ministério eu acho ele suficiente sim
para registrar nossas atividades porque ¢ a gente mesmo que coloca nossas atividades la e coloca o
que a gente executa por meio entdo eu acho suficiente sim

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 38.16

entdo o que vocé faz voceé lista 1a atividades que sdo realizadas mas vocé ndo lista por exemplo dificuldades
que vocé enfrentou para a atividade ser realizada entdo o desempenho que vocé tem

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 37.55

e vocé as vezes esta ali trabalhando para vocé sair com aquela atividade que foi muito dificultosa e as vezes
para a sua chefia aquilo foi meio que trivial vocé s6 fez o que tinha que fazer

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 35.69

e eventualmente ligagdes porque tem algumas atividades que ¢ dificil explicar por mensagem ou por audio
entdo as vezes a gente conversa via telefone mas a comunicag¢io costuma ser boa e ele da um feedback bom em
relagdo ao trabalho sim

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 35.64

porque quando a gente entrou no teletrabalho na pandemia se a gente ndo tivesse computador a gente podia
simplesmente dizer ndo tem como trabalhar porque eu ndo tenho computador ndo tenho condigdes

e a gente ndo podia ir para o ambiente de trabalho

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 35.60

¢é porque as vezes depende depende de vocé as vezes vocé esta precisando de algo que é mais urgente ai
obviamente vocé tem que esperar um pouco porque existem outras pessoas que abriam o chamado antes de vocé

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 35.55

entdo € importante a gente ter uma abertura muito grande a gente consegue conversar €u posso
expressar a minha opinido nao tem problema algum porque a gente sempre chega a um denominador comum

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino
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score : 35.53

eu acho que a ferramenta tinha que ser mais enxuta vocé coloca 14 a sua atividade de escrever e da o
ok as vezes eu percebo uma dificuldade de estar colocando 14 a mensuragdo das minhas atividades que ¢ em
percentual

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 35.47

algumas vezes esporadicamente o que pode acontecer ¢ a gente receber algumas demandas
ou algumas demandas depois desse horario de trabalho vamos dizer assim a gente fica como se fosse stand by
se chega alguma informacao

#*%*Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 35.45

atualmente a Unica ferramenta de avaliacio ¢ a avaliacido dos gestores a avaliacdo que os gestores fazem nos
planos de trabalho dos teletrabalhadores ndo ha uma avalia¢do do midr em rela¢do ao programa

#***Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
score : 35.44
por ser online a gente ndo tem nem acesso a algumas funcionalidades do aplicativo por exemplo até o

excel a gente ndo tem acesso a algumas funcionalidades porque ele ¢ mais limitado ele é mais limitado por ser
uma versao online

#*%*Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 35.43

¢ como a gente se comunica ¢ como a gente trabalha o sei mesmo ficou fora a semana alguns dias em junho e
assim a gente percebeu o quanto que foi dificil fazer as atividades por fora assim

#*%*Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 35.39

eu tento executar minhas atividades com qualidade da forma possivel e sobra um tempinho aqui para eu
ajudar a minha esposa com as atividades para eu brincar com ele para eu curtir fazer alguma outra atividade

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino

score : 35.11

as vezes eu executo algumas atividades por exemplo de formulacdo de normativas que eu preciso de apoio de
alguns colegas de matérias especificas e as vezes o que responde a contento as vezes ndo responde

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
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score : 34.70

clas sdo online ndo ¢ aquela licenca que vocé paga para ter todos os beneficios dos aplicativos entdo o
que acontece a gente esta com trabalho a gente estd acabando ficando muito restrito a algumas coisas

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 34.65

basicamente a gente tem que servir ao publico entdo a gente tem que fazer a produtividade
importante porque a gente tem que demonstrar o trabalho nossas entregas para o cidaddo basicamente isso

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 34.63

mas do que eu ja participei agora que seria a questdo de realizar o servigo em termos de relacionamento
com as minhas chefias com a minha equipe de trabalho eu considero que esta sendo efetivo porque em termos
de comunicacio eu tenho comunicacio com toda a equipe

#***Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 34.58

as vezes chega informagdo no teams ou chega informagéo no whatsapp a gente ja vé e as vezes dependendo da
urgéncia do trabalho a gente tem que fazer

#*%*Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 34.49

talvez e acho que eu estava lendo a sete vocé proporia algum indicador de desempenho ndo um indicador
de desempenho necessariamente mas talvez a conexao essa conectividade entre sistemas
de avaliaciio talvez ajudaria bastante

#*%*Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino

score : 34.46

vamos dizer assim vocé pode acabar esquecendo que eu digo até do ponto de vista da chefia da chefia te
avaliar porque geralmente vocé o servidor vocé sabe o que vocé fez

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino
score : 34.32
mas hoje so a chefia avalia o trabalho do servidor ou talvez tenha e eu ndo conheca mas

tem colegas que vocé executa trabalhos em conjunto ao redor e as vezes o trabalho do colega do lado ndo esta
contento e isso nao ¢ avaliado

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
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score : 34.27

algo que precisa ser aperfeicoado melhorado vocé ainda tem tempo quando vocé faz uma avaliagdo mais
curta vocé ainda estd em tempo de fazer os ajustes necessarios agora com a avalia¢do mais longa o que acontece

****Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 34.21

o ministério devesse arcar com algumas coisas que a gente tem que oferecer por exemplo a gente que
paga a internet a energia a gente que paga entdo como que isso vem com beneficio e retorno para o trabalhador

****Ent_04 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 34.06

de forma geral no ministério se as pessoas conseguiram organizar essa forma de envio de
demanda teams ¢ teams ¢ a ferramenta profissional e tem gente que ndo gosta de utilizar o teams ainda sendo
que é uma ferramenta que foi institucionalizada

#*%*Ent_06 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 34.01

as atividades que vocé faz a rotina que vocé tem ali ndo necessariamente refletem o nivel de dificuldade
ou a qualidade do seu trabalho por isso que acho que um feedback mais aprofundado daria essa clareza maior em
rela¢do a qualidade do trabalho desempenhado

#*%*Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 33.77

como eu tinha falado a relagdo com a minha chefia é muito eficiente ele ¢ muito prestativo com
relagdo as dificuldades que a gente vai encontrando no dia a dia entdo ele é muito atencioso com relag@o a esse
ponto

#***Ent_13 *PARCIAL *Servidor *Masculino
score : 33.73
eu acho que mensal mensal mesmo igual a gente faz na contabilidade € o suficiente a gente trabalha com

demandas mensais e avalia mensalmente eu acho que ndo porque a gente pelo menos 14 na
contabilidade a gente foca muito no servigo executado

****Ent_01 *PARCIAL *Servidor *Feminino

score : 33.36

ele da feedbacks as vezes dirio as vezes semanal como a gente trabalha por demanda tem coisas
que a gente tem que fazer com muita urgéncia entdo ali a gente tem aquele contato no dia a dia

****Ent_08 *INTEGRAL *Servidor *Masculino
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score : 33.28

dependendo do entendimento da pessoa ou até do conhecimento do uso do aplicativo pode ter ruido
de comunicacio mensagem de texto por exemplo as vezes na mensagem de texto vocé tenta explicar

de alguma forma e a pessoa vai entender de outra

****Ent_20 *PARCIAL *Servidor *Masculino
score : 33.20

por exemplo algumas conversas as vezes chega algum colega que quer conversar sobre alguma coisa ou outra
obviamente ¢ bom essa comunicacio a gente ter mas em termos de produtividade acaba que vamos dizer

#*%*Ent_23 *INTEGRAL *Servidor *Feminino

score : 32.59

eu acho porque ele traz uma percepc¢ao dos gestores em relagdo aos participantes do programa de forma geral
inclusive até as questdes que tinham no relatério eram muito subjetivas ndo quando eu falo subjetividade

¢ a avaliacdo do programa como um todo



