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RESUMO

O arranjo de trabalho denominado como trabalho remoto esta presente na sociedade ha
muitos anos, mas tomou for¢a com a crise causada pelo COVID-19. O mundo foi for¢ado a
adotar rotinas e atividades para se adequar a nova realidade. Portanto, o presente estudo tem
como objetivo realizar o levantamento das mudancas geradas pelo trabalho remoto em praticas
de gestdo de pessoas, em organizagdes publicas brasileiras na pandemia. Foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas com quatro gestores do setor publico federal. A analise de dados
foi conduzida por meio de andlise de contetido. Os resultados mais relevantes revelaram
mudangas relacionadas ao priorizar processos de trabalho e mapear atividades, avaliagdes dos
diferentes perfis pessoais para o trabalho remoto, a necessidade de criacio de momentos de
descontracdo, o foco nas praticas de feedback e o foco na qualidade do suporte de TI. O presente
estudo contribui para estimular a discussdo das mudangas e perspectivas de gestdo nas
organizagdes atuais ¢ oferecer aos gestores insights sobre praticas efetivas e sustentaveis de

gestao de equipes remotas.

Palavras-Chave: Gestao de pessoas. Gestdo do desempenho. Trabalho Remoto.
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ABSTRACT

The work arrangement called remote work has been present in society for many years,
but it has gained strength with the crisis caused by COVID-19. The world was forced to adopt
routines and activities to adapt to the new reality. Therefore, the present study aims to survey
the changes generated by remote work in people management practices in Brazilian public
organizations during the pandemic. Semi-structured interviews were conducted with four
federal public sector managers. Data analysis was conducted through content analysis. The most
relevant results revealed changes related to prioritizing work processes and mapping activities,
evaluations of different personal profiles for remote work, the need to create moments of
relaxation, a focus on feedback practices and a focus on the quality of IT support. The present
study contributes to stimulate the discussion of changes and management perspectives in
current organizations and provide managers with insights into effective and sustainable

practices for managing remote teams.

Keywords: People management. Performance management. Remote  Work.
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1. INTRODUCAO

O arranjo de trabalho denominado como trabalho remoto esta presente na sociedade ha
muitos anos e tomou for¢a com a crise causada pelo COVID-19, que for¢ou a adogao do
isolamento social no mundo todo. O trabalho remoto tornou-se uma das solugdes para os
problemas econdmicos, de satde e contengdo. Empresas e profissionais precisaram mudar suas
rotinas e atividades para se adequar a nova realidade. Com isso, o trabalho remoto foi
apresentado como uma modalidade de trabalho considerada promissora em muitos setores onde
a Tecnologia da Informacao se faz presente (FERREIRA, 2021).

O trabalho remoto, de forma geral, modifica as tradicionais praticas de gestdo adotadas
pelas organizagdes, segundo Belzuneghi-Eraso e Erro-Garcis (2020), uma nova realidade foi
alterada radicalmente sob a dtica de recursos humanos com a pandemia Covid-19. E ainda,
Milasi, Gonzélez-Vazquez e Fernandez-Macias (2021) afirmam que ndo apenas empresas
privadas, mas também institui¢des publicas buscaram implementar o trabalho remoto, de forma
mais predominante nas areas de educagdo, servicos financeiros ¢ administragao publica.

Antes da pandemia, na administragdo publica federal brasileira, era instituido o
Programa de Gestdo que viabilizava o Teletrabalho, seguindo as orientagdes da Instrugdo
Normativa n° 1, de 31 de agosto de 2018. Era um projeto que estava se estabelecendo e suas
gestoes sendo melhoradas internamente. No inicio da pandemia, instituiu-se uma nova
Instru¢ao Normativa n° 19, de 12 de margo de 2020, a qual abarca o corpo organizacional da
administracdo federal para trabalhar de casa, salvo o corpo organizacional de 6rgdos que nao
poderiam se ausentar presencialmente.

Desde entdo, os gestores da administracdo identificaram um dos primeiros desafios
imposto pela pandemia, deixar esclarecido e diferenciar o conceito de trabalho remoto do
conceito de Teletrabalho. O trabalho remoto ficou definido como aquele que ¢ exercido de casa
por situacdes pontuais € ndo permanentes, sendo assim ndo ¢ necessario formalizacdo das
atividades de trabalho anterior a sua execugdo. A Reforma Trabalhista (Lei 13.467/2017)
introduziu um novo capitulo na CLT sobre o Teletrabalho, especificando como processo de
trabalho que deve ser pré-estabelecido e formalizado como forma de gestio em que o
colaborador possa exercer de casa, através de aprovacao dos setores responsaveis e isentando o
do controle de jornada.

Diante do novo cenario, surge a necessidade de discutir a respeito do trabalho remoto
do ponto de vista da gestdo, destacando os desafios encontrados e as mudangas realizadas por

causa da pandemia, at¢ o momento. O presente estudo levanta a seguinte pergunta: Quais as
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principais mudangas em praticas de gestdo pessoas decorrentes do trabalho remoto durante a

pandemia no setor publico?

1.1 OBJETIVO GERAL
Levantar as mudangas geradas pelo trabalho remoto em praticas de gestdo de pessoas

em duas organizagdes publicas brasileiras.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Analisar a visdo de uma amostra de gestores, as praticas de gestdo durante a pandemia;

b. Descrever os principais desafios decorrentes do trabalho remoto impulsionado pela
pandemia para a gestao de desempenho;

c. Analisar mudancas nas praticas de gestdo de desempenho decorrentes da implementacao do

trabalho remoto na pandemia;

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo Golden e Gajendran (2019), em razdo da ampla implementacao e alto potencial
para impactos nos resultados organizacionais, o teletrabalho tem sido foco de uma significativa
discussao sobre suas causas no desempenho de um colaborador.

Mudangas importantes se referem especialmente a gestdo e avaliacdo de desempenho,
isso se mostrou necessario devido ao acompanhamento do colaborador ou servidor, sendo com
base na sua presenca fisica no escritdrio, nas horas da jornada cumpridas com ponto eletronico,
foi identificado que requerem novas formas de acompanhamento, com foco nos resultados e

maior autonomia dos profissionais (VILARINHO, PASCHOAL & DEMO, 2021).
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 CONCEITO DE POLITICAS E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS

O presente topico tem o objetivo de apresentar as principais caracteristicas que
envolvem a Gestdo de Pessoas de uma organizacdao dos mais diversos setores, porém aplicado
na administragdo publica federal brasileira.

O funcionamento de uma organizagao consiste na associagdao do trabalho de diversas
pessoas que dispendem tempo e energia a fim de alcancar os objetivos propostos. Portanto as
organizagdes atuam no sentido de permitir que as pessoas alcancem determinados objetivos que
ndo alcancariam sozinhas; compreende-se, entdo, organizacdo como formagao de grupos de
pessoas cujo objetivo ¢ superar limitagdes individuais (VISEU, 2012).

Para que haja equilibrio entre as necessidades e capacidades dos colaboradores de uma
organiza¢do ¢ necessario que a Gestdo de Pessoas estabelega com clareza o conceito de
competéncia, baseado em trés dimensdes: Conhecimento, Habilidade e Atitude. Desta forma,
Conhecimento esta associado a estruturas de informagao assimiladas pelo individuo, ¢ saber o
que fazer e por qué. Habilidade ¢ saber como fazer. E a Atitude esta relacionada aos aspectos
comportamentais ao querer fazer. Essas trés dimensdes sdo interdependentes; uma ¢ ineficaz
sem a outra. Neste contexto, € possivel afirmar que para o funcionamento de uma organizagao,
¢ indispensavel se responsabilizar face as situagdes com que as confrontam, para que haja o
atendimento das necessidades da sociedade. (MOURA & SOBRAL, 2014).

Relacionado a gestdo estratégica, considerando conceitos e fundamentos de
Mascarenhas e Kirschbaum (2008), associado ao alinhamento estratégico possibilitou a
aparicdo de novas ferramentas para a construgdo sistematica produtiva que valorizava a
integracdo e desenvolvimento de individuos em uma organizagdo. As perspectivas de
Armstrong (2009), menciona que deve haver coeréncia entre os valores de uma organizacao e
suas estratégias, tendo como base a crenga que o capital humano € o principal recurso ¢ mais
valioso para exercer o trabalho que a envolve.

Visto que, a moderna gestdo de pessoas considera como principal ativo organizacional,
o capital humano, as organizagdes tém investido cada vez mais na qualificagdo técnica da forca
de trabalho com o objetivo de alcangar certa vantagem competitiva em um mercado de trabalho
cada vez mais competitivo. Os processos organizacionais estdo cada vez mais destinados ao
desenvolvimento e inovacado, seja ele profissional ou tecnologico para que possa atender as

necessidades que a sociedade busca alinhado com o resultado.
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Segundo a Fundagdo do Governo do Mato Grosso do Sul (2019), os processos da gestio
de pessoas ocorrem de maneira linear, porém para se avangar uma ectapa dessa série de
atividades, os resultados anteriores devem ser analisados para que as etapas seguintes possam
acontecer, desta forma, tornando os processos interdependentes. Considera-se que fatores
internos e externos possam influenciar o processo, ¢ essencial que haja um equilibrio entre eles.
Os fatores ambientais internos podem influenciar os processos, sendo eles a missdo, visdo,
cultura e objetivos organizacionais, a natureza das tarefas e o estilo de lideranga. Enquanto que,
os fatores externos que influenciam os processos envolvem as leis e regulamentos, o sindicato,
condi¢des econdmicas, sociais e culturais além da competitividade. Os seis processos basicos

de Gestao de Pessoas sao conforme apresentados na figura a seguir:

Figura 1- Seis processos de gestdo de pessoas

» AGREGAR
PESSOAS

y. * Recrutamento » ORIENTAR \\\_
» ACOMPANHAR e PESSOAS
PESSOAS Selegao
* Monitorizagio dos * Modelo de Competéncias |
Desempenhos *Modele Gestiio do
* Sl para a geskio de Desempenho »
‘\\ pessoas
. » RETER » DESENVOLVER
PESSOAS PESSOAS
I’ * Modelo Gestao de * Gestéo du Formagéio
\ Carreiras * Gestéio do
*Planos de Progresséo » RECOMPENSAR Conhecimento
Individual PESSOAS

v

-
*Modelo de Remuneragéo |

R Esquema de Incentives

Fonte: https://repositorio.enap.gov.br/bitstream/1/2521/1/GPFT%20%20ApostilaCE.pdf

Segundo Viseu (2012), existem alguns principios que auxiliam na defini¢do do conceito
de organizacdo: tarefas, individuos, grupos e estruturas. Todos estes conceitos se interligam
para formar o ambiente de uma organizagdo. As tarefas dizem respeito ao trabalho realizado
pelas pessoas, e varia de acordo com a complexidade e as competéncias necessarias.

Os individuos sdo as pessoas selecionadas para realizar estas tarefas, e diferem conforme
suas capacidades, conhecimentos, comportamentos, entre outros. Os grupos sao a reunidao de

individuos, sendo necessarios no minimo duas pessoas que interagem entre si. Por fim, as
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estruturas dizem respeito a disposi¢cdo e organizagdo dos meios necessarios para alcangar os
objetivos propostos. Todos estes aspectos citados contribuem para a definicdo de um ambiente,
que ¢ o contexto de funcionamento da organizagao.

Por se tratarem de instituigdes importantes para o bom funcionamento social, formada
por grupos de pessoas, estudos sdo realizados para melhorar os aspectos interligados as relagdes
de trabalho que se formam neste contexto; um dos objetivos deste tipo de estudo € prever,
compreender, explicar e modificar o comportamento do homem dentro de um contexto.

Seria entdo, uma forma de estudar como as pessoas agem dentro das organizagdes,
compreender seu funcionamento e propor melhorias para que a qualidade de vida neste contexto
seja melhor, propiciando para as empresas melhores resultados (RICCI; LIMA; BEGNAMI,
2017). Estes tipos de estudos geraram compreensdes a respeito do gerenciamento de pessoas e
aspectos relacionados, e tem grande importancia atualmente, pois o recurso humano das
empresas tem sido considerado cada vez mais importante como determinante do sucesso das
organizagdes.

Ao seguir a mesma perspectiva, as praticas de gestdo de pessoas foram criadas como
objetivo de aumentar a eficiéncia de uma organizacdo, seja com gastos ou melhoria do
desempenho, seja ela no setor particular ou no setor publico. (TRUSS, 2008). Para atender esses
objetivos, foram fomentadas novas politicas para uma cultura com foco no resultado, por meio
de técnicas que envolvem o melhoramento da atuacao e motivagao dos colaboradores publicos.
Os modelos de gestdo de pessoas atuantes no setor publico tornaram-se foco para os
governantes, visto que os colaboradores possuem a responsabilidade efetiva das capacidades
técnicas e desempenho das atividades que atenderdo a sociedade.

Estruturado por Demo (2012), as praticas de Gestao de Pessoas foram feitas para
desenvolver e validar escala de politicas com praticas de recursos humanos. Na visdo da autora,
as categorias que emergem na analise de contetido sdo denominadas por recrutamento e sele¢ao;
envolvimento; treinamento, desenvolvimento e educacdo; condi¢des de trabalho; avaliagao de
desempenho e competéncias; € por fim recompensas. Nesse ambito, a defini¢do proporcionada
pelo autor remete a importancia das caracteristicas que devem ser estabelecidas em uma

organizagao estratégica.

2.2 ARRANJOS FLEXIVEIS DE TRABALHO E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS
Os arranjos flexiveis de trabalho foram apresentados como uma modalidade de

trabalho considerada promissora em muitos setores onde a tecnologia da informacao se faz
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presente, além de alterar o formato tradicional de medir o desempenho por meio do horario em
que o colaborador permanece na empresa.

Os autores Golden e Gajendran (2019) investigaram caracteristicas as experiéncias de
trabalhar no arranjo de teletrabalho que podem ajudar ou prejudicar a capacidade do
colaborador de realizar suas tarefas. Os referidos autores mencionam que apesar do isolamento
do ambiente de trabalho relatado, o arranjo pode ser benéfico quando alinhado com a
produtividade, alto desempenho e qualidade de vida do colaborador. Esses fatores também
podem estar atrelados ao menor tempo perdido em deslocamento ou interrupgdes, porém, uma
carga de trabalho maior. A solugdo que os autores apresentam sobre a capacidade da realizagao
de trabalho de cada colaborador depende menos de onde trabalham e mais sobre a sua
motivacao intrinseca, pericia e habilidade criativa (AMABILE, 1996), deixando claro para
gestores que algumas abordagens que regem o trabalho podem ser benéficas em um contexto
fora da pandemia.

Nemteanu, Dabija e Stanca (2021) investigaram como o teletrabalho, por meio de suas
dimensdes (autonomia do teletrabalho e reducdo da interagdo), influencia a capacidade
autorregulatdria, o isolamento profissional, o desempenho de tarefas, o desempenho contextual
e os comportamentos de trabalho contraproducentes. Os resultados dessa investigagdo sugerem
a relagdo entre autonomia e autorregulacdo, que gera bons resultados de produtividade. A
autonomia ¢ vista como vantagem para os colaboradores, ou seja, vista como beneficio entre
suas vidas pessoais e profissionais, além de criar um equilibrio saudével. Porém, no contexto
de pandemia, essas relagdes ndo surtem efeito sobre o colaborador, ao passo que os funciondrios
sentem a auséncia do apoio social e devem ser capazes de mobilizar-se por meio da locomogao
autorreguladora para realizar as tarefas.

Outro estudo feito por Golden e Fromen (2011) compara trés modos de trabalho
gerencial (tradicional, teletrabalho, trabalho virtual) e investiga se hd alguma mudanca de
comportamento quando o colaborador sabe que seu gestor estd em uma modalidade de trabalho
diferente. Observou-se nos resultados que subordinados que estao em teletrabalho com gerentes
que também estdo em teletrabalho tiveram comportamentos positivos, enquanto configuragdes
em que o gerente trabalha em modalidade diferente do colaborador podem gerar resultados
negativos na relagdo lider-membro, ou seja, pode diminuir trocas de conhecimento e diminuir
trocas nas relagdes sociais. A incompatibilidade dos modos de trabalho entre gestor e

colaborador pode gerar comportamentos contrapuducentes.
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Prodanova e Kocarev (2021) observam os fatores que determinam o desempenho no
trabalho, aderindo a teoria Job Demands-Resources, argumentando que a ansiedade ¢ a
dependéncia do smartphone e das tecnologias da informacdo e comunicacao (TICs) dos
colaboradores podem inibir o andamento do trabalho, provocando interrup¢des no curso e
reduzindo a eficacia, afetando ainda mais o desempenho. Notadamente, pode-se afirmar que
durante o contexto de pandemia esse fator se agravou, além da alta demanda de trabalho,
deixando a seguinte questao para o gestor: como projetar fungdes no teletrabalho em tempos de
crise? Estudos anteriores a pandemia levantaram questdes importantes sobre local em que se
exerce o trabalho e motivacao intrinseca do colaborador.

Ongaki (2019) buscou verificar se existia ou ndo uma relag@o entre o uso de arranjos de
trabalho flexivel, como horarios de trabalho flexivel e teletrabalho, pelos funcionarios e conflito
trabalho-familia e conflito familia-trabalho, varidveis e resultados organizacionais, como
comprometimento organizacional e desempenho no trabalho. De modo geral, conflito entre
trabalho-familia requer recursos que minimizem possiveis problemas com o trabalhador
(oferecer escala flexivel, a demanda da funcdo pode afetar o desempenho no
trabalho/comprometimento), recursos organizacionais disponiveis (autonomia no controle de
horarios) e arranjos flexiveis que podem gerar beneficios como praticas comerciais normais.

Os autores Gajendran, Harrison e Delaney-Klinger (2020) desenvolveram um estudo
tedrico ligando o teletrabalho a tarefa e ao desempenho contextual por meio de um conjunto
duplo de mecanismos que refletem os efeitos propostos de recursos de trabalho. Além disso,
propde que o significado e os resultados desses caminhos dependem do contexto social em
torno do teletrabalho. Os resultados do referido estudo vao ao encontro daquele conduzido por
Golden e Fromen (2011), que por meio de uma pesquisa quantitativa, verificaram que o
desempenho contextual e o desempenho da tarefa estdo associados por meio da percepcao de
autonomia, em que dependem da troca-lider membro e as adequagdes normativas entre colegas
€ Supervisor.

O estudo realizado pelos autores Hill, Ferris ¢ Martinson (2003) em uma importante
organizac¢ao dos Estados Unidos, a IBM - International Business Machines Corporation, que
possui colaboradores em trabalho virtual ao redor do mundo e colaboradores em trabalho
presencial em suas sedes, buscou verificar se havia diferengcas em fun¢do do local, como
escritorio tradicional, escritorio virtual e home office. Destacam-se que 93% dos colaboradores

que estavam em home office tiveram impacto positivo na produtividade e 74% dos
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colaboradores que trabalham em escritdrio virtual (variedade de locais) tiveram o desempenho
maior do que os que estavam em home office.

Os estudos mencionados demonstram que a questdao da produtividade e desempenho ¢
fundamental para discussdo da efetividade e das perspectivas futuras dos arranjos flexiveis de
trabalho. Demonstram também que as varidveis do contexto da organizacdo, ainda que
percebidas, e as variaveis do proprio trabalhador interagem para influenciar comportamentos e
resultados. O teletrabalho, por exemplo, altera diretamente o contexto e a forma de organizar
toda a atividade laboral. Nesse sentido, compreender a relagdo entre os diferentes arranjos
flexiveis de trabalho e as praticas de gestdo de pessoas enriquece tanto a discussao académica
e cientifica sobre o tema quanto a compreensdo dos gestores sobre como agir para promover

desempenho e resultados sustentaveis das suas equipes ao longo do tempo.
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3. METODOLOGIA
Esta é uma pesquisa teorico-empirica, descritiva, com recorte transversal e abordagem
essencialmente qualitativa. Procurou-se descrever a 6tica dos participantes sobre os eventos €

suas experiéncias em suas organizagoes de trabalho (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

3.1 PARTICIPANTES

Para atender aos objetivos, a pesquisa foi conduzida no setor publico brasileiro e foram
elegiveis servidores de diferentes organizagdes publicas que ocupam cargos de gestdo e
possuem experiéncia no arranjo do teletrabalho nos periodos durante e poés-pandemia. Foram
quatro participantes recrutados com base na acessibilidade da pesquisadora.

Quanto ao perfil, dois eram homens, dois eram mulheres, com idade variando de 30 a
45 anos, formados em Administracao e Pos Graduacao focada em Gestao Governamental. Os
quatro participantes ocupam cargos relevantes em o6rgaos do poder executivo federal. Os trés
primeiros sdo pertencentes de um mesmo 6rgao, enquanto que o entrevistado 4 pertence a um

orgao diferente. O Quadro I descreve as caracteristicas profissionais dos entrevistados.

Entrevistado Cargo Tipo de organizacdo
Bl Coordenador Geral de Gestdo

de Pessoas

Coordenador de Gestdo de | , o

‘ Orgdo da Administragdo
E2 Informag¢do  Funcional de _
Publica Federal

Gestdo de Pessoas

Subsecretario de
E3 o

Administragao

Superintendente de Gestao de _
E4 Agéncia Reguladora Federal

Pessoas

Quadro I - Cargo e tipo de organizagio dos entrevistados.

3.2 INSTRUMENTO

Para a coleta de dados, foi desenvolvido um roteiro de entrevista semiestruturado,
composto por 20 questdes abertas para que os gestores pudessem discorrer seus argumentos
livremente, porém apos a triagem das respostas, foram identificados alguns topicos que se
repetiam, e por isso foi adotado o sistema de categorias e subcategorias acerca de cada tema das

questdes. O estudo de praticas de gestdo de pessoas proposto por Demo et al. (2022) foi
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utilizado para embasar a elabora¢do das questdes. O modelo aborda seis dimensdes centrais
validadas que podem ser usadas na pratica gerencial como ferramenta de diagnostico para
gestores. As mais relevantes para o presente estudo sdo: lideranca, virtudes organizacionais,
praticas de gestdo de recursos humanos e comportamento organizacional que correlacionadas
resultaram nos fatores avaliacdo de desempenho e desempenho de competéncia e recompensas.
Ao seguir o suporte tedrico proposto pelas autoras, a elaboragdo das questdes levou em
consideragdo as praticas de gestao de pessoas como gestdo de desempenho e as competéncias.

O Anexo I apresenta o roteiro de entrevista semiestruturado desenvolvido.

3.3 PROCEDIMENTO

A comunicagdo com os entrevistados decorreu por meio de aplicativos online, como
WhatsApp e E-mail, até a realizacdo da entrevista formal completa via aplicativo Microsoft
Teams, com duracdo média de 1 hora por entrevista em diferentes datas. Todos foram
informados previamente de que o presente trabalho ¢é estritamente académico, os resultados
serdo usados apenas para fins académicos e eventuais publicagdes cientificas, sem a
necessidade da citacdo de nomes dos participantes e identificacdo dos 6rgaos em que exercem

suas fungoes de trabalho.
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4. RESULTADO E DISCUSSAO

Foi conduzida uma anélise de contetido dos dados coletados (BARDIN, 2011) com base

nas questdes previamente estabelecidas, notou-se a necessidade de estabelecer como categorias.

Foram verificadas a presenca de elementos semelhantes extraidos dos relatos dos entrevistados,

segundo as questdes previamente estabelecidas e indicadas no Quadro II.

Principais desafios impostos pelo trabalho remoto as praticas de gestdo de

pessoas.

O que mudou na avaliagdo e gestdo do desempenho com o trabalho remoto.

Quais praticas para avaliagdo e gestdo de desempenho tém se mostrado efetivas.

Quais praticas de gestdo tiveram efeitos positivos no desempenho dos

colaboradores durante e pds pandemia.

Como esta sendo avaliado o desempenho dos colaboradores em teletrabalho.

O que mudou nas praticas de relacionamento com o trabalho remoto.

Atualmente, quais praticas de relacionamento t€ém se mostrado efetivas.

Quais praticas de relacionamento tiveram efeitos positivos no desempenho dos

colaboradores durante e pds pandemia.

O que mudou nas praticas de suporte a infraestrutura com o trabalho remoto.

Atualmente, quais praticas para dar suporte a infraestrutura tém se mostrado

efetivas.

Quais praticas de gestao tiveram efeitos positivos no suporte dos colaboradores

durante e pos pandemia.

O que mudou nas praticas de desenvolvimento e capacitacdo do servidor.

Quais praticas de gestdo tiveram efeitos positivos no desenvolvimento dos

colaboradores durante e pds pandemia.

Quadro IT — Categorias estabelecidas para analise de dados
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Para cada questao previamente estabelecida, foram identificadas entdo as subcategorias,
devido as semelhangas de respostas coletadas dos entrevistados. Podendo entio estabelecer as
indicacdes com P (presenca) ou A (auséncia). Através desse método pode-se identificar os
assuntos e temas mais relevantes decorrentes das falas de cada entrevistado. O Quadro III

apresenta os resultados encontrados.

Categorias e subcategorias El1 | E2 | E3 | E4 | Total

Principais desafios impostos pelo teletrabalho a gestao de pessoas

Defini¢cdes da nomenclatura dos arranjos de trabalho [P A |A |A |1

segundo diferentes normativos

Graus de maturidade dos diferentes gestorescomouso |A |P |A |A |1

das ferramentas tecnologicas

Falta de estruturagdo organizacional para o trabalho | A |A [P |A

remoto
Necessidade de mudancga da cultura organizacional A |A |P |P |2
Resisténcia da alta gestao A |A |A |P |1

O que mudou na avaliacio e gestao do desempenho com o trabalho remoto.

Necessidade de priorizar processos de trabalho e [P |P |A |A |2

mapear atividades

Necessidade de avaliar os diferentes perfis pessoais |P |A |P |A |2

para o trabalho remoto

Necessidade de mudanca na comunicagao entre gestor | A |A [P |A |1

e equipe

Estabelecer metas adequadas ao cargo e nivel | A |A |A [P |1
hierarquico e vinculd-las aos planos de trabalho

individuais

Praticas de gestao de desempenho efetivas

Identificacao dos diferentes perfis para as demandasde |P |A |A [A |1
trabalho

Monitoramento de demandas e pactuagdio de |A (P [P |A |2

responsabilidades/tarefas

Nomear lideres nas equipes A |P |A A |1

Clareza na comunicagdo do gestor com a equipe e |A |A |P [P |2

pratica de feedback

18



BB Universidade de Brasilia

Avaliagao com foco nos resultados A A
Capacitagao de gestores A A
Mudancas nas praticas de relacionamento

Utilizacdo das ferramentas digitais para a comunicagdo | P P
dos gestores com os membros das equipes

Consideragao dos problemas individuais dos membros | A A
das equipes

Praticas de relacionamento efetivas

Criar momentos de descontracao e conversas informais | P P
Praticas de feedbacks constantes ¢ orientagdes | A P
individuais

Mudancgas no suporte fisico e infraestrutura

Falta de amparo do 6rgao central A A
Falta de politica de seguranga para acessos remotos A A
Praticas para suporte fisico e infraestrutura efetivas

Comunicacdo com servidor para identificagdo de | P A
necessidades

Qualidade do suporte de TI P A
Iniciativa dos proprios gestores para identificar e | A P
solucionar necessidades de suporte aos servidores

Mudancgas nas praticas de desenvolvimento e capacitacio

Praticas ficaram estagnadas P A
Busca de outras plataformas para atender aos requisitos | A A
de capacitagdo e desenvolvimento

Aumento do numero de horas de capacitacdo por | A P
servidor

Aumento do niimero de servidores capacitados com o | A P
or¢amento disponivel

Praticas de desenvolvimento e capacitacio efetivas

Orientacdo da equipe para escolha das capacitagdes A A
Uso das diferentes plataformas A P
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Oferecer capacitagdes sobre assuntos diferentes e | A |A |A |P |1

inovadores

Quadro III. Subcategorias e ocorréncias

Legenda: P = presente; A = ausente.

Em relagdo aos principais desafios impostos pelo teletrabalho a gestio de pessoas, foram
identificados: a definicdo da nomenclatura dos arranjos de trabalho segundo diferentes
normativos; os graus de maturidade dos diferentes gestores com o uso das ferramentas
tecnologicas; a falta de estruturagdo organizacional para o trabalho remoto; o apoio da alta
gestdo a implementagdo do trabalho remoto; a identificagdo da necessidade de mudanca da
cultura organizacional. Os desafios identificados sugerem as organiza¢des que preparem 0s
seus colaboradores e preparem as gestdes internas para tempos de crise ou inovagdes que
venham a ser necessarias, para que esses desafios nao se tornem problemas que irdo afetar a
produtividade (GOLDEN, 2011). Por exemplo, isso fica nitido quando o Entrevistado 3 afirma:
“Quando se fala de trabalho remoto, possui uma concep¢do mais fragmentada, que foi
necessaria na situagdo de pandemia, entdo houve uma falta de estruturagdo e isso gerou a falta
de pactuagdo, falta de compreensao se o trabalho € apto a ser realizado de forma remota, e até
a auséncia de conhecimento se o colaborador possui o perfil para exercer nessa modalidade,
essa pauta de transicdo foi um dos grandes desafios.” Essa falta de preparo organizacional
desencadeou problemas nas pactuacdes de metas e objetivos, desencadeou auséncia da
percepcao de trabalho, além de ndo ser estabelecida uma cultura organizacional voltada para o
foco em resultados, conforme mencionado anteriormente a respeito dos estudos realizados por
Hill, Ferris ¢ Martinson (2003).

A segunda categoria, refere-se a mudangas na avalia¢ao e gestdo do desempenho com o
trabalho remoto. Dois dos entrevistados mencionaram a necessidade de priorizar processos de
trabalho e mapea-los e a necessidade de avaliar os perfis aptos para exercer o trabalho inserido
no arranjo de trabalho remoto. O entrevistado 1 afirmou que, no periodo de pandemia, alguns
gestores do 6rgdo notaram a importancia da priorizagdo e mapeamento de processos de trabalho,
porque faz com que se tenha um entendimento melhor e possibilita a analise do que ¢ necessario
avaliar no desempenho do colaborador. Segundo o Entrevistado 1: "A avaliacdo passou a
analisar a performance do colaborador através da gestdo, disciplina e acessibilidade que
resultam na boa produtividade."

O entrevistado 2 menciona também a importancia do mapeamento de processos, por ter

estabelecido em seu setor antes da pandemia, e aborda a importancia desse mapeamento na
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identificagdo do perfil do colaborador, dizendo: "As avaliagdes haviam sido estabelecidas no
mapeamento das atividades de trabalho antes da pandemia, entdo gerir a equipe sem precisar
alterar o processo de trabalho facilitou, mas foi observado os perfis que estdo aptos a executar
o trabalho de forma remota, pois o desempenho ndo diminuiu, e os perfis que ndo estavam
aptos, o desempenho caiu, mas ndo zerou." Nota-se a importancia do preparo anterior a crise
que foi fundamental para que o trabalho pudesse ser exercido focando no resultado e no
desempenho de cada colaborador.

Para manter o processo de trabalho de uma organizagdo efetiva, sdo necessarias duas
praticas, sendo elas: o monitoramento de demandas e pactuacdo de tarefas, e a clareza na
comunicagdo e cultura de feedbacks entre lideres-membros. Os Entrevistados 2 e 3, abordam a
importancia do monitoramento de demandas e pactuagdo de tarefas, porque as praticas que as
envolvem facilitam o processo de trabalho, além de melhorar a produtividade. O Entrevistado
3 afirma que "A pratica de gestdo efetiva ¢ a pactuacdo de responsabilidades. E, para este
processo ¢ necessario clareza para acertar com o colaborador uma rotina de trabalho a ser feita
e a forma como ele deve estabelecer essa comunicagdo para que nao haja ruido nesse processo
e 0 monitoramento para compreender aquilo que eles estdo adquirindo e respondendo durante
o processo em uma modalidade a distancia." No estudo realizado por Golden e Fromen (2011),
¢ apresentado que a cultura de feedbacks é a experiéncia mais exigida para os gestores em
diferentes arranjos de trabalho, o que a torna importante nas praticas de gestdo efetivas.

Sobre as mudangas nas praticas de relacionamento, todos os entrevistados mencionaram
o mesmo aspecto, sendo ele a utilizagdo das ferramentas digitais para a comunicagdo dos
gestores com os membros das equipes. Conforme o Entrevistado 3 abordou: “A comunicagao
eficaz se faz extremamente necessaria para o relacionamento, utilizar de ferramentas eletronicas
envolvendo salas virtuais e chats de plataformas fez-se necessario para manter essa dindmica
entre equipes.” Isso se deve ao fendmeno de isolamento social que ocorreu durante a pandemia.
Os gestores argumentaram que o uso de diferentes ferramentas digitais para comunicagao
facilitou nas praticas de relacionamento, para que os colaboradores nao se isolassem totalmente
e para que nao perdessem as relagdes de troca entre lider-membro. Além disso, os entrevistados
1 e 2 abordam as relagdes informais e momentos de descontragcdo que sdo necessarias para a
troca de conhecimento entre os membros, sendo elas no inicio de uma reunido durante o
isolamento social € no contexto pds pandemia em momentos pontuais marcados como
“conversas de corredor”, “cafés da manha” e até mesmo em reunides que no momento ocorrem

de forma presencial.
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Sobre as mudangas no suporte fisico e infraestrutura, os Entrevistados 1, 2 e 3 relataram
que antes da pandemia os 6rgaos em que exercem suas fungdes ja haviam estabelecido uma boa
estruturacao ao suporte fisico e tecnologico, ressaltando a facilidade que isso gerou no processo
para manter todo o corpo organizacional trabalhando de casa. Apenas o Entrevistado 4 diz que:
“Os maiores desafios, de acordo com os servidores e gestores de outras areas, sobre
infraestrutura e suporte fisico envolveram a falta de responsabilizacdo e amparo do 6rgdo
central sobre as politicas de liberagdo de equipamentos, nao estabelecer previsao das politicas
de seguranca para acessos remotos, as solugdes no momento ndo foram as ideais, mas foram as
que deram certo.”

Diante dos desafios apresentados, observa-se a diferenca entre os desafios levantados
pelos entrevistados 1, 2, 3 e o entrevistado 4. O 6rgdo que ja possuia uma estruturacao definida
do setor de infraestrutura e suporte, caso dos entrevistados 1, 2 e 3 do mesmo 6rgao, mantiveram
os colaboradores em trabalho remoto durante todo o periodo de isolamento social, ndo se
tornando um motivo para prejudicar a produtividade dos membros. Enquanto a organizagdo que
ainda ndo tinha uma boa estruturagao no setor encontrou problemas para execuc¢ao do trabalho
e diminui¢do na produtividade. Segundo o Entrevistado 4, os problemas foram solucionados 6
meses apos o inicio da pandemia, e o 6rgdo ainda esta em fase de recuperacao.

De acordo com os desafios, as praticas para suporte fisico e infraestrutura efetivas
destacam-se: comunicacdo com servidor para identificagdo de necessidades; qualidade do
suporte de tecnologia e informacdo e iniciativa dos proprios gestores para identificar e
solucionar necessidades de suporte aos servidores. O Entrevistado 3 cita “Os proprios gestores
tiveram que subsidiar esse papel e oferecer suporte ao colaborador nesse processo, através da
comunicac¢do”. Destaca-se, assim, a iniciativa que muitos gestores tiveram durante a pandemia,
de identificar e dar suporte aos servidores nas mais variadas necessidades, para que fossem
evitados maiores problemas que afetassem toda a equipe. Essas caracteristicas foram relatadas
pelos entrevistados, pois resultaram em praticas benéficas tanto para a organizagdo, quanto para
o lider e o colaborador, além de influenciar positivamente a produtividade.

Além das préticas de gestdo estratégicas, de desempenho, de relacionamento e suporte
fisico e infraestrutura, a pratica que envolve o desenvolvimento e capacitagdo também se fez
necessario durante o contexto da pandemia, porém pouco presente no cotidiano do colaborador
publico. Devido a altas demandas e o desafio entre a relagao trabalho-familia, a capacitacao e
desenvolvimento tiveram pouco efeito sobre os colaboradores, apesar de serem realizadas

online, era visto como um momento em que se podia executar outras tarefas, seja pessoal ou
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referentes ao trabalho. Além do que, as escolas de capacitagdo também passaram por desafios
de implementagdo em formatos de aula.

Os entrevistados também foram questionados acerca das mudangas nas praticas de
gestdo e as praticas de gestao efetivas para a capacitacdo e desenvolvimento dos trabalhadores.
O Entrevistado 4 citou que “Apesar de ser uma forma questionada de absor¢do de
conhecimento, oferecer diferentes plataformas com diferentes assuntos de capacitagdo, tiveram
efeitos positivos. O 6rgdo como um todo e os gestores devem estar preparados para se
comunicarem com diferentes pessoas, dessa forma, oferecer diferentes e inovadores assuntos
podem auxiliar no desenvolvimento do colaborador.” Dentre as praticas mencionadas pelos
entrevistados que obtiveram resultados positivos, destacam-se a orientacdo para a equipe na
escolha de capacitagdes, uso de diferentes plataformas que oferecem conhecimento e oferta de
capacitagdes de assuntos variados e inovadores, sendo assim, praticas que corroboram a citagao
do Entrevistado 4.

Segundo Davidescu et al. (2020), aspectos como local de trabalho, sistema,
desempenho, satisfagdo, motivagdo e autonomia quando estdo relacionados um com outro e
podem trazer diversos resultados a organizagdo. Os estudos realizados e abordados no presente
trabalho sustentam que esses fatores podem resultar em beneficios para a organizagdo, assim
como as praticas mencionadas podem trazer beneficios as formas de gerenciar as equipes.

Os autores Hill, Ferris e Martinson (2003) defendem que organizagdes que entram na
modalidade de trabalho remoto devem se afastar da cultura de negocios e passar para uma
cultura focada em resultados. Os lideres com a premissa "se eu der espago, o servidor vai me
enganar, ¢ ndo vai trabalhar" ndo devem implementar um programa de gestao. Ao invés disso,
devem buscar a entrega e o resultado do servidor para um proposito em comum, dar uma

contrapartida ao colaborador, baseado em confianga, autonomia e propdsito.
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5. CONCLUSAO

O presente estudo verificou os impactos de arranjos flexiveis nas praticas de gestdo de
pessoas. Dentre os resultados encontrados, destacam-se mudangas relacionadas a priorizar
processos de trabalho e mapear atividades, avaliar os diferentes perfis pessoais para o trabalho
remoto, comunica¢do com clareza entre gestor e equipe, o estabelecimento de metas adequadas
ao cargo e nivel hierarquico, a utilizacdo das ferramentas digitais para a comunicacdo, a
necessidade de criacao de momentos de descontracao e conversas informais, o foco nas praticas
de feedback constantes e orientacdes individuais, o foco na qualidade e estruturagdo do suporte
de TI, a iniciativa dos proprios gestores para identificar e solucionar necessidades de suporte
aos servidores e a busca de plataformas variadas para atender aos requisitos de capacitagdo e
desenvolvimento atuais.

Como afirma o autor Luiz Guilherme César na Revista Valore de 2020, as medidas tao
necessarias para tentar conter a pandemia de COVID-19 t€ém um efeito social muito importante.
Frente a esse desafio destaca-se a fun¢ao do Gestor de Pessoas dentro das organizagdes. Um
dos maiores desafios dos gestores foi de alterar totalmente a dinamica de trabalho mediado pela
tecnologia, criar uma relacdo entre o cenario atual dos colaboradores e a sobrevivéncia da
organizagao garantindo a qualidade do trabalho e resultado.

Diante dessa relagdo, gestores dos 6rgaos publicos apontaram através de entrevistas, a
importancia da priorizacdo de estabelecer todo o processo de trabalho, analisa-lo de forma
minuciosa, para que fossem observados o que deveriam avaliar com clareza na performance do
colaborador. Isso fez com que através desse tipo de gestdo, a disciplina e acessibilidade
resultassem na boa produtividade. Além disso o gestor também precisou focar em conter a
disseminagdo do virus de forma que ndo prejudicasse a economia da organizagdo. Segundo o
editorial The Economist (2020), o gestor, portanto, precisa acompanhar as transformacgdes
sociais, sanitarias e tecnologicas que se envolvem ao contexto atual do trabalho. Ao mesmo
tempo, incentivar os colaboradores a se manterem saudaveis, para que se comprometam com a
organizagao.

Dito isso, as praticas de gestdo que tiveram efeitos positivos para os colaboradores
durante a pandemia, foram focadas na comunicac¢ao entre lider-colaborador e empatia, inclusas
nas praticas de relacionamento. Essa relag@o social deve-se fazer presente a todo momento em
uma organizagao, t€m um impacto diario na realidade do mundo virtual e a substituicao dos

encontros sociais presenciais por encontros virtuais foram pontos de compromisso, para que os
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gestores pudessem observar as caracteristicas ¢ o perfil de cada colaborador podendo
estabelecer trocas sociais em grupo ou individuais.

Outra agdo essencial para praticas de relacionamento de gestao de pessoas, foi de separar
os canais de comunicacdo, ou seja, ter uma plataforma digital para cada objetivo de
comunicagdo. Sendo diferenciadas em formais, informais ou urgentes, por exemplo, a utilizagao
da plataforma Teams para conversas formais ndo urgentes, o uso da plataforma digital de
comunicagdo, o WhatsApp, para conversas informais e informativas, ¢ o uso tradicional de
ligacdes para conversas urgentes. Essa diferenciacdo foi necessaria para que o gestor apoiasse
os colaboradores, mantivesse a comunicagao recorrente ¢ com acessibilidade.

Como a Tecnologia da Informagao se faz presente no trabalho remoto como principal
ferramenta de trabalho e comunicagdo, uma das praticas de gestdo também ¢ dar suporte fisico
e de infraestrutura para o colaborador. Um ponto importante foi que os gestores puderam notar
através de cada perfil, aqueles que buscavam ajuda para ter um suporte adequado e exercer o
trabalho, mesmo em um cendrio de extremo desafio e aqueles que ndo buscavam suporte ou
ajuda para estabelecer um ambiente adequado de trabalho. Desta forma, pode se notar através
de cada perfil, os colaboradores que estavam aptos para exercer o trabalho remoto e aqueles
que estariam aptos para exercer o trabalho presencialmente.

Devido a todos os avangos presentes, seja tecnoldgico, informacional e dinamico sociais,
a gestao de pessoas mais do que nunca precisa fortalecer seu posicionamento estratégico com
foco no resultado. A produtividade medida por tempo de jornada de trabalho, ja ndo faz mais
sentido nesse novo contexto.

Com os cendrios pos-pandemia para a Gestdo de Pessoas, alguns autores apontam para a
mudanca no sentido da competéncia, devido ao novo que as pessoas estabelecem entre a vida
profissional e o contexto virtual atual; lideranga organizacional e o0 novo normal, alertando para
uma lideranga mais empatica; comunicacao efetiva entre lider-membro, relacionando cada vez
mais com o desempenho e resultado; equilibrar de forma estratégica os resultados e o ambiente
em que esta inserido; analisar a perspectiva humana social e a resiliéncia para se preparar para
os proximos desafios; e por fim, ter conhecimento de todo o corpo de trabalho em que esta
liderando e ter conhecimento de seu dimensionamento, tanto quantitativo como qualitativo.

Os resultados podem estimular a discussao das mudangas e perspectivas de gestdo nas
organizagOes atuais e oferecer aos gestores insights sobre praticas efetivas e sustentaveis de
gestdo de equipes remotas. Dentre as limitacdes do presente estudo, podem-se destacar a

amostra formada por quatro pessoas respondentes e a ndo variagdo de 6rgaos publicos federais.

25



B universidade de Brasilia

Portanto, os estudos futuros devem ampliar os resultados com base em gestores de diversos
orgaos publicos federais e acompanhando as mudangas nas praticas de gestdo ao longo do
tempo e contexto, identificando assim, novas demandas e as praticas que de fato irdo se

consolidar.
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Anexo I — Roteiro de entrevista semiestruturado.

1.

CONTEXTO PRE E DURANTE A PANDEMIA:

Quais foram os principais desafios impostos pelo trabalho remoto as praticas de

gestdo de pessoas?

GESTAO DO DESEMPENHO:

1. O que mudou na avaliacdo e gestdo do desempenho com o trabalho remoto?

2. Atualmente, quais praticas para avaliagdo e gestdo de desempenho tém se
mostrado efetivas?

3. Quais praticas de gestdo tiveram efeitos positivos no desempenho dos
colaboradores durante e no contexto pos pandemia?

4. Como estd sendo avaliado o desempenho dos colaboradores em teletrabalho?

5. Existem praticas de avaliacdo e gestdo de desempenho diferentes para quem
estd no hibrido, no totalmente remoto e no presencial?

RELACIONAMENTO:

1. As préaticas de relacionamento envolvem o estimulo & participacdo dos
servidores nas decisdes, a cooperacdo, a confianga entre supervisores e
subordinados e entre colegas. Pensando entdo nas praticas de relacionamento:
O que mudou nas praticas de relacionamento com o trabalho remoto?

2. Atualmente, quais praticas de relacionamento tém se mostrado efetivas?

3. Quais praticas de relacionamento tiveram efeitos positivos no desempenho dos
colaboradores durante e no contexto pos pandemia?

4. Existem praticas de relacionamento diferentes para quem esta no hibrido, no

totalmente remoto e no presencial para manter o relacionamento entre os

colaboradores e gestor-membro?

SUPORTE FISICO E INFRAESTRUTURA:

O que mudou nas praticas de suporte a infraestrutura com o trabalho remoto?
Atualmente, quais praticas para dar suporte a infraestrutura t€ém se mostrado
efetivas?

Quais praticas de gestao tiveram efeitos positivos no suporte dos colaboradores

durante e no contexto pods pandemia?
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4. Existem praticas de suporte diferentes para quem esta no hibrido, no totalmente

remoto e no presencial?

DESENVOLVIMENTO E CAPACITACAO:

1. O que mudou nas praticas de desenvolvimento e capacitacao do servidor?

2. Quais praticas de gestdo tiveram efeitos positivos no desenvolvimento dos
colaboradores durante e no contexto pos pandemia?

3. Existem praticas de desenvolvimento e capacitagdo diferentes para quem esta

no hibrido, no totalmente remoto e no presencial?
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