N”FGV EBAPE

FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA E DE EMPRESAS

MESTRADO EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

Aline Fernandes das Chagas

Teletrabalho: uma alternativa a gestao do desempenho no setor publico.

Brasilia
2020



Aline Fernandes das Chagas

Teletrabalho: uma alternativa a gestao do desempenho no setor publico.

Projeto de intervencdo submetido ao
Programa de Mestrado em Administracao
Publica da Escola Brasileira de Administragdo
Publica e de Empresas — EBAPE/FGV, para
obtencdo do titulo de Mestre em
Administragdo Publica.

Orientador: Joaquim Rubens Fontes Filho.

Brasilia



2020

Dados Internacionais de Catalogacéo na Publicagéo (CIP)
Ficha catalografica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas/FGV

Chagas, Aline Fernandes das

Teletrabalho : uma alternativa a gestao do desempenho no setor
publico / Aline Fernandes das Chagas. — 2020.

75 f.

Dissertacao (mestrado) - Escola Brasileira de Administragdo Puablica
e de Empresas, Centro de Formagdo Académica e Pesquisa.
Orientador: Joaguim Rubens.

Inclui bibliografia.

1. Teletrabalho - Brasil. 2. Administracéo publica - Brasil. 3. Planejamento
estratégico. I. Rubens, Joaquim. Il. Escola Brasileira de Administragédo
Publica e de Empresas. Centro de Formagédo Académica e Pesquisa.

I, Titulo.

CDD - 331.2568

| Elaborada por Marcia Nunes Bacha — CRB-7/4403 |




W FGV
ALINE FERNANDES DAS CHAGAS

“TELETRABALHO: UMA ALTERNATIVA A GESTAO DO DESEMPENHO NO SETOR PUSLICO™.

Trahalha de coachndo apresentacols) sc Durso de Mestrado Profissional em &dminstracdo Piblica dofa)
Escoly Brasinis de Administragho Piblics v de Dmpresas da Fundagde Getubo Vargss para obtengdo do
gras de Mostre(s) e Admmintracio Pibiics.

Data da defesa D4/05/2020
ASSINATURA DOS MEMBROS DA BANCA EXAMINADORA

Fresidente da Comissio Eaminadora Proft Joacuim Rubens Fontes Fina
S

, Rukens Fontst Fihd
S Orlestader s
‘-‘:’;:" t.-.— - g '(‘. : A >
Bavke Hoberto 6 Menderiga Mt oﬁ:mafv;umhm
“Maembro »iomo Mambro Exterso




AGRADECIMENTOS
Agradeco a Anvisa, pela oportunidade incrivel que me foi dada de participar deste Programa

de Mestrado e avancgar, um passo a mais, na jornada permanente de estudo e formacao.

A FGV, pelo suporte e profissionalismo, por nos proporcionar o contato com professores tdo
fantasticos, que sdo referéncias em suas areas de atuacdo, tendo nos transmitido nao apenas

conhecimento tedrico, mas também uma ampla vivéncia dos temas apresentados.

Agradeco, em especial, ao professor Joaquim Rubens, que foi muito mais que um orientador,

foi um grande parceiro. Obrigada por me conduzir neste verdadeiro despertar metodoldgico.

Aos demais membros da banca, pessoas muito especiais para mim. Danitza, uma companheira
na jornada profissional e académica. Paulo Motta, marcante pela capacidade transmitir tanto

conhecimento e experiéncia, de uma forma tdo serena e suave.

Aos meus queridissimos colegas de turma. Ficardo para sempre marcados, na memoria e no

coracao! Vocés fizeram esta jornada muito mais rica, significativa e divertida.

Aos 13 colegas da Anvisa que, com muita disponibilidade, contribuiram com a etapa de

entrevistas. Fiquei encantada com tantos significados profundos e tdo construtivos.

Aos meus pais. Cada passo que eu der na minha formagdo humana e intelectual serd sempre
devido a vocés. Depois da fé e do amor, a educacao é certamente o maior legado que me
deram. E ao meu irmdo, cuja simples existéncia torna minha vida um lugar melhor, mais

completo e mais feliz.

Ao meu marido e aos meus filhos. Vocés sao a melhor expressdao do meu tempo e do meu
desempenho. Trabalhar em casa (ou passar tantas horas estudando, como foi o caso) é muito

mais facil quando se tem um lar repleto de amor, paz e serenidade.

A Deus, principio e fim de tudo o que eu fizer nesta vida. Pela energia que me move, pela fé
gue me sustenta, pela esperanc¢a que me faz acreditar que podemos ser sempre melhores e
pelo amor que significa todas as minhas a¢des. Nao existe eu, em nenhuma esfera da vida,

sem Voce.



RESUMO
Objetivo: O projeto de intervencdo tem o objetivo de propor ag¢bes para o fortalecimento do
Programa de Gestao Orientada para Resultados — PGOR, entendendo-o como uma alternativa
para a melhoria da gestdao do desempenho no setor publico, alinhada a politica do Governo
Federal expressa no Decreto n2 1.590, de 10 de agosto de 1995, regulamentado pela Instrucao
Normativa n2 01, de 31 de agosto de 2018, que instituiu as modalidades de teletrabalho e
trabalho semipresencial na Administracdo Publica federal.
Metodologia: Para subsidiar o projeto de intervencdo, a metodologia do estudo envolveu a
anadlise da experiéncia de uma Agéncia Reguladora Federal, a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitdria — Anvisa, que implantou o PGOR ha trés anos. O estudo foi realizado com base nas
técnicas e métodos propostos pela Teoria Fundamentada em Dados, tendo o objetivo de
identificar de que forma a flexibilizacdo da jornada de trabalho, por meio da implantacdo do
PGOR, influenciou o desempenho dos servidores participantes do programa.
Resultados: Os resultados obtidos no estudo indicam quatro fatores principais que fazem com
gue a flexibilizacdo da jornada de trabalho, por meio da implantacdo do PGOR, gere impacto
positivo no desempenho dos servidores: gestdo do programa, autogestdo dos servidores,
ganhos de saude e qualidade de vida, sentimentos de comprometimento e pertencimento. Esses
resultados subsidiaram a proposicao de acdes de intervencao.
LimitagGes: Pela inexisténcia de dados publicados sobre o desempenho dos servidores ndo
participantes do PGOR, n3o foi possivel fazer uma avaliagdo desses servidores, o que poderia ter
permitido uma comparagdo com um grupo de controle.
Aplicabilidade do trabalho: Os resultados do trabalho podem ser utilizados para fortalecer o
programa de gestdo em dorgdos que ja o implantaram e também para subsidiar a implantacdo
naqueles que pretendem fazé-lo.
Contribuicdes para a sociedade: O fortalecimento do PGOR, entendido como alternativa para
melhoria da gestdo do desempenho no setor publico, tem o potencial de contribuir com a
prestacdo de melhores servigos para a sociedade.
Originalidade: Embora varios estudos atestem a relagdo entre flexibilizacdo da jornada e
desempenho, ndo foram identificados estudos que buscassem entender melhor essa relagdo, o
que constitui uma das contribui¢cdes do presente trabalho.
Palavras-chave: Gestdo do desempenho. Teletrabalho. Administragao Publica.

Categoria: Projeto de intervencao.



ABSTRACT
Purpose: The intervention project aims to propose actions to strengthen the Results Oriented
Management Program - PGOR, understanding it as an alternative for improving performance
management in the public sector, in line with the federal government policy registered in Decree
n2 1.590, of August 10th, 1995, regulated by Normative Instruction n2 01, of August 31th, 2018,
which instituted telework and semi-presential work in the federal Public Administration.
Methodology: To support the intervention project, the study methodology involved analyzing
the experience of a Federal Regulatory Agency, the Brazilian Health Regulatory Agency- Anvisa,
which implemented the PGOR three years ago. The study was based on the techniques and
methods proposed by the Grounded Theory, aiming to identify how the flexibility of the
workday, through the implementation of PGOR, influenced the performance of the servers
participating in the program.
Findings: The results obtained in the study indicate four main factors that make flexibility of the
workday, through the implementation of PGOR, generate a positive impact on the performance
of servers: program management, self-management of servers, health gains and quality of life,
feelings of commitment and belonging. These results supported the proposal for intervention
actions.
Research limitations: Due to the lack of published data about the performance of servers not
participating in PGOR, it was not possible to make an evaluation of these servers, which could
allow a comparison with a control group.
Practical implications: The results of the work can be used to strengthen the management
program in institutions that have already implemented it and also to support the
implementation in those who intend to do.
Social implications: The strengthening of PGOR, understood as an alternative to improve
performance management in the public sector, has the potential to contribute to the provision
of better services for society.
Originality: Although several studies attest the relationship between flexibility of the workday
and performance, studies that seek to better understand this relationship have not been
identified, which is one of the contributions of the present study.
Keywords: Performance management. Teleworking. Public administration.

Category: Intervention project.
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1. INTRODUCAO

A Reforma da Gestdo Publica — RGP, de 1995, trouxe todo um quadro tedrico e uma pratica
administrativa que visam a modernizacdao do Estado e a busca de uma Administracao Publica
mais eficiente, voltada para o cidaddo-cliente (BRESSER-PEREIRA, 1998). Segundo o Plano
Diretor da Reforma do Estado — PDRAE, documento que pautou a RGP, em um mundo de rapidas
transformacbes, a busca da eficiéncia ndo é compativel com o controle tradicional de

procedimentos, mas somente pode ser conquistada pelo controle de resultados.

A gestdo publica por resultados foi um dos principais elementos da Nova Gestdo Publica — NGP,
introduzida, no Brasil, pela Reforma de 1995. Ela utiliza ferramentas gerenciais, como
planejamento estratégico e indicadores para a mensuracdo de desempenho (BOLAND E
FOWLER, 2000). Feitosa e Lima (2016) destacam que a mensuracdo de desempenho é uma
ferramenta relevante no gerenciamento de uma organizac¢do, pois o funcionamento excelente
de uma empresa ou instituicdo depende, em larga escala, do desempenho de cada pessoa e de

sua atuacdo junto ao grupo de trabalho.

No setor publico brasileiro, porém, implantar, de forma efetiva, um modelo de mensuracao de
desempenho é um desafio. O pais adotou, com a Reforma de 1995, a estratégia de mensuracgao
de resultados atrelada a remuneragao variavel por desempenho. O governo do presidente
Fernando Henrique Cardoso instituiu essa forma de remuneragdo em diversas carreiras, o
governo Lula aumentou significativamente o valor das parcelas variaveis, mas, na gestdo da
presidente Dilma Rousseff, esses valores foram 100% incorporados aos vencimentos em

diversas carreiras (PACHECO, 2010).

A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria — Anvisa, autarquia sob regime especial, que tem por
finalidade promover a protecao da saude da populagdo, por intermédio do controle sanitario da
producdo e consumo de produtos e servigos submetidos a vigilancia sanitaria, é uma das
instituicdes em que o valor das parcelas variaveis foi 100% incorporado aos vencimentos, o que

aconteceu em janeiro de 2017.

Dados extraidos de relatério da Agéncia, relativos ao periodo em que a mensuragdo de

resultados era atrelada a remuneragdo varidvel por desempenho, indicam que:
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Na Anvisa, como as notas estavam atreladas a remuneragao dos servidores,
havia certa diplomacia na realizagdo das analises, de modo que os resultados
estivessem sempre dentro da margem minima necessdria para que nao
houvesse impacto nos valores das gratificagées. Em 2016, por exemplo, apenas
0,15% das avaliagBes estavam abaixo do minimo necessario para receber o
total de pontos. Esse procedimento invalida os reais ganhos que uma avaliagdo
de desempenho entendida como ferramenta de gestao de pessoas pode trazer,
transformando-o em uma mera formalidade para respaldar o pagamento das
gratificagGes (BRASIL, 2016, p.03).

Ocorre que, com a publicacdo da Lei n2 13.411, de 28 de dezembro de 2016, a Anvisa precisou
buscar, de forma célere e efetiva, alternativas para melhorar a gestdao do desempenho dos seus
servidores. Isso porque, tendo o objetivo dar transparéncia e previsibilidade ao processo de
concessao e renovacdo de registro de produtos e de alteragdo pds-registro, a lei estabeleceu

prazos para a analise desses processos, prevendo, inclusive, a responsabilizacdo dos servidores

pelo ndo cumprimento dos prazos.

No momento da publica¢do da lei, o desempenho da Anvisa ndo atingia os parametros previstos
no ato normativo e ndo havia previsao de realizacdo de concurso publico, que pudesse contribuir
com o incremento da forca de trabalho disponivel na instituicdo. Conforme consta no Relatdrio
de Atividades do ano de 2017, a Agéncia contava a época com um quadro de 1.826 servidores
e, nos ultimos trés anos, havia recebido, em média, quase 50 mil pedidos de registro de
produtos, autorizacdo de funcionamento de empresas, certificacdo, entre outros. Em 2016,
havia sido concluido o dimensionamento da forga de trabalho da instituicao, que apontou um
déficit de 697 servidores. Além disso, a previsao era de que, até 2020, mais de 30% do total de

servidores estivessem em condig¢des de se aposentar (BRASIL, 2018).

Foi diante desse contexto que, em janeiro de 2017, a Anvisa implantou o Programa de Gestao
Orientada para Resultados — PGOR. O programa baseia-se em uma politica do Governo Federal,

expressa no §62 do art. 62 do Decreto n? 1.590, de 10 de agosto de 1995:

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

Esse dispositivo legal foi regulamentado pelo entdo Ministério do Planejamento,
Desenvolvimento e Gestdao no ano de 2018, por meio da Instrucdo Normativa n2 01, de 31 de

agosto de 2018, que estabelece orientacdo, critérios e procedimentos gerais a serem
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observados pelos 6rgdos e entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administracdo
Federal — Sipec, relativos a implementacdao do programa de gestdo, de que trata o § 62 do art.

62 do Decreto n2 1.590, de 1995.

Nos termos da Instrucdo Normativa n? 01, de 2018, o programa de gestdo abrangerd as
atividades cujas caracteristicas permitam a mensuracdo da produtividade e dos resultados das
respectivas unidades e do desempenho dos servidores publicos participantes. Os servidores
participantes serdao dispensados do controle de frequéncia, podendo atuar na modalidade de

teletrabalho ou semipresencial.

O artigo 22 da Instrucdo Normativa n? 01, de 2018, traz a seguinte conceituacdo para as

modalidades de teletrabalho e semipresencial:

VI - modalidade semipresencial: categoria de implementacdo do programa de
gestdo em que o servidor publico executa suas atribuicdes funcionais
parcialmente fora das dependéncias da unidade, por unidade de tempo, em
dias por semana ou em turnos por dia, mediante o uso de equipamentos e
tecnologias que permitam a plena execugdo das atribuicdes remotamente,
dispensado do controle de frequéncia, nos termos desta Instrugdo Normativa;

VIl- modalidade teletrabalho: categoria de implementacdo do programa de
gestdo em que o servidor publico executa suas atribuigdes funcionais
integralmente fora das dependéncias da unidade, mediante o uso de
equipamentos e tecnologias que permitam a plena execugdo das atribui¢cdes
remotamente, dispensado do controle de frequéncia, nos termos desta
Instrugao Normativa;

Observa-se que esse modelo se baseia no binbmio “autonomia x responsabilizagdo”, central na
mentalidade trazida pela Reforma de 1995. O servidor tem flexibilidade para cumprir sua
jornada de trabalho, mas, em contrapartida, assume a responsabilidade por entregas pactuadas,

as quais sdo monitoradas sistematicamente e tém seus resultados publicados em DOU.
Diante do exposto, o presente projeto de intervencdo pretende propor a¢des para o

fortalecimento do PGOR, entendendo-o como uma alternativa para a melhoria da gestdo do

desempenho no setor publico, alinhada as politicas do Governo Federal.
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1.1. Problema e objetivos de pesquisa
A pesquisa que subsidiard o presente projeto de intervencao busca verificar a relagao entre duas

varidveis: flexibilizacdo da jornada de trabalho e desempenho.

Para fins desta pesquisa, entende-se por flexibilizacdo da jornada de trabalho a participacao do
servidor no PGOR, na modalidade de teletrabalho ou semipresencial, seguindo o disposto no

Decreto n? 1.590, de 1995, e na Instrucdo Normativa n2 01, de 2018.

Conforme sera melhor abordado no item 2, que trata do referencial tedrico, o desempenho,
nesta pesquisa, refere-se ao componente da produtividade, ou seja, a entrega, pelo servidor, de

resultados objetivos para a instituicdo.

1.1.1. Problema de pesquisa

Considerando a politica publica adotada pelo Governo Federal, que permite a flexibilizacdo da
jornada, em situacdes em que os resultados possam ser efetivamente mensurdveis;
considerando ainda o objetivo deste projeto de intervencdo de propor acdes para o
fortalecimento PGRO, programa resultante dessa politica; o presente estudo tem como

problema de pesquisa:

Qual o efeito da flexibilizagdo da jornada de trabalho sobre o desempenho?

Entende-se que compreender em maior profundidade essa relacdo pode orientar a¢des para
uma melhor efetividade das politicas de gestdo do desempenho na Administracdo Publica

brasileira.

1.1.2. Objetivos de pesquisa
1.1.2.1. Objetivo geral da pesquisa

Identificar de que forma a flexibilizagao da jornada de trabalho influencia o desempenho.

1.1.2.2. Objetivos especificos

- ldentificar fatores inerentes ao teletrabalho e ao semipresencial que afetam, favoravel ou
desfavoravelmente, o desempenho.

- Verificar como esses fatores podem contribuir para o entendimento da relagdo entre

flexibilizacdo da jornada de trabalho e desempenho.

14



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial a ser apresentado buscard abordar, com maior detalhamento, as duas varidveis
objeto da presente pesquisa e o relacionamento entre elas: desempenho e flexibilizacdo da
jornada de trabalho, que, neste caso, baseia-se na experiéncia de teletrabalho, seja ela integral

ou parcial (semipresencial).

No que se refere ao desempenho, Feitosa e Lima (2016), citando Pontes (2002), destacam que
a mensuracao de desempenho pode ser entendida como um método que visa continuamente
estabelecer um vinculo com os colaboradores referente aos resultados desejados pela
organizacao. Com ela, busca-se determinar os objetivos a serem alcancados pelos individuos,

mediante o acompanhamento do processo de trabalho realizado.

A literatura da area de gestdo de pessoas traz diferentes dimensdes para o processo de gestdo
do desempenho. Fernandes (2013) trabalha quatro dimensdes: metas, competéncias técnicas,
competéncias comportamentais e potencial. Pelo escopo deste projeto, o foco estd na primeira
dimensdo (meta), mais relacionada ao estabelecimento e acompanhamento de planos de

trabalho, permitindo a avaliacdo da competéncia relacionada a produtividade.

Sobre a mensuragdo de desempenho, especificamente no setor publico, Pacheco (2010) destaca

que:

Para alguns autores, a mensuragdao de desempenho no setor publico tem
contribuido para o alcance de multiplos objetivos, entre eles a transparéncia de
custos e resultados, a melhoria da qualidade dos servicos prestados, a
motivacdo dos funcionarios, sendo um dos pilares mais importantes da nova
governancga em torno do Estado de rede (Golmith e Eggery, 2006; Behn, 1995).
Para seus criticos, no entanto, trata-se de uma transposicdo indevida de
instrumento desenvolvido para a gestdo empresarial, que gera graves
distor¢des quando aplicado ao setor publico (Dunlevy e Hood, 1994; Hood,
2007). (p.182)

Ainda sobre esse aspecto, a autora entende que parte da polémica envolvendo a mensuragado
de resultados decorre de sua associagdo ao pagamento de remuneragdo variavel por

desempenho, mas que estes ndo sdo pares indissociadveis:

Enquanto a maioria dos paises da OCDE adota a mensuragédo de desempenho e
divulga os resultados obtidos, globalmente pelo governo ou setorialmente,
nem todos atribuem recompensas financeiras a funcionarios e, entre os que o
fazem, adotam valores de impacto moderado sobre a remuneragdo, a fim de
nao provocar desvios de comportamento importantes. (p.184)
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Barbosa (1996) traz uma visdo complementar sobre o tema, abordando aspectos culturais,

tipicos da sociedade brasileira, que interferem nessa sistematica:

Sem querer, por um lado, negar a existéncia de métodos de avaliagdo
anacroénicos, de avaliadores despreparados, do peso das relagdes pessoais no
resultado das avaliagdes de desempenho, por outro lado, ndo é possivel ignorar
concepgdes culturais basicas que informam, implicitamente, todo esse
processo e que, a meu ver, é fundamental serem compreendidas para que seja
obtido algum resultado. Refiro-me a existéncia de uma concepgdo de igualdade
substantiva, que ndo legitima as diferencas individuais de talento e
desempenho como um critério para o estabelecimento de hierarquias, aliada a
uma concepg¢do de desempenho que entende os diferentes resultados das
produgdes individuais como oriundos de mecanismos sociais que exigem as
suas respectivas contextualizages e explicitagdes. O resultado disso é um
processo que nao avalia, no sentido de estabelecer diferencas e
hierarquizag¢des, mas que justifica o desempenho. (p.94) (grifo nosso)

A mesma autora pondera ainda que, a partir da década de 1920, com a Escola das Relacdes
Humanas e sua énfase eminentemente humanista, a visao da avaliacdo de desempenho, como
um artificio punitivo e controlador da producdo, comeca a ser nuancada. A visdo do homo
economicus, respondendo apenas aos planos de incentivos salariais, foi substituida pelo homo
socialis, que responde melhor a incentivos sociais e simbélicos. Essa perspectiva abre espaco
para uma discussdo do desempenho que perpassa aspectos de natureza comportamental, em

especial no que se refere a motivacdo para o trabalho.

Sobre motivacdo no trabalho, Klein e Mascarenhas (2016) ponderam que ndo ha uma Unica
teoria que dé conta da enorme variedade de comportamentos presentes nas organizagoes.
Como consequéncia, ndo é simples definir motivacdo no trabalho. Os autores adotam, porém, a
nocdo de fator de motivagdo, que constitui direcionadores do comportamento do individuo.
Esses fatores podem ser intrinsecos a natureza do trabalho ou extrinsecos, relacionados as

condigdes do ambiente.

Klein e Mascarenhas (2016) apontam também que, para muitos pesquisadores, os servidores
publicos sdao fortemente motivados por fatores intrinsecos ou simbdlicos do trabalho
(realizagdo, identificagdo, reconhecimento, desenvolvimento, autonomia, responsabilidade).
Fatores extrinsecos (salarios, beneficios, ambiente organizacional, salide e seguranca do
trabalho) seriam menos importantes para servidores publicos em comparacdo aos profissionais
do setor privado. Apesar disso, a pesquisa dos autores revela que a motivagdo no servico publico

depende tanto de varidveis extrinsecas quanto intrinsecas, de modo que a principal
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recomendacdo é para que os gestores de pessoas no setor publico busquem equilibrar fatores

motivacionais extrinsecos e intrinsecos nas politicas de compensag¢ao e desenvolvimento.

Na perspectiva do que foi apresentado por Klein e Mascarenhas (2016), tem-se que a
flexibilizacdo da jornada de trabalho congrega fatores intrinsecos e extrinsecos de motivacao,
na medida em que oferece aos servidores melhores condicdes de trabalho, mas, ao mesmo

tempo, associa fatores simbdlicos de autonomia, responsabilidade e reconhecimento.

Alguns estudos ja avaliaram os efeitos (vantagens e desvantagens) do teletrabalho, com
resultados que trazem insumos para a presente pesquisa. Antes, porém, de apresentar esses

resultados, é necessaria uma breve contextualizagdo e conceituacao do tema.

Para Estrada (2014), o teletrabalho é realizado com ou sem subordinagdo, usando antigas
tecnologias de telecomunicacdo em virtude de uma relacdo de trabalho, permitindo a sua
execucdo a distancia, prescindindo de presenca fisica do trabalhador em local especifico. O autor
pontua que essa nova conjuntura, fundamentada nas tecnologias da informacdo, fez surgir a
necessidade de uma redefinicdo do tempo e do espaco, tendo como resultado novos processos
na organizacdo e no desenvolvimento do trabalho em si; diante disso, essa forma de trabalho

seria a mais conveniente para as exigéncias da globaliza¢3do.

Bueno e Salvagni (2016) trazem abordagens complementares. Para eles, com o teletrabalho,
nasce um novo conceito de trabalho, no qual o colaborador passa a ndo mais operar unicamente
dentro da empresa, cumprindo jornada de trabalho, mas, de modo flexivel, labora no ambito de
seu ambiente privado, atendendo ao seu melhor hordério de trabalho, sem a supervisdo direta e
hierarquica de um gestor, na expectativa de uma crescente produtividade e com reducéo de
custos fixos estruturais ao empregador. Citando Silva (2000), eles conceituam teletrabalho como
a atividade do trabalhador desenvolvida total ou parcialmente em locais distantes da rede

principal da empresa, de forma telematica.
Sobre as vantagens e desvantagens do teletrabalho, Hau e Todescat (2018) fazem uma analise,

a partir dos estudos de Pinel (2012), Estrada (2014) e Mello (1999), que pode ser sintetizada na

tabela a seguir.
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Tabela 1 — Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Publico

Vantagens

Desvantagens

Trabalhador

- Aumento da produtividade

- Auséncia de clima de
competicao

- Autonomia, ritmo préprio de
trabalho

- Diminuicdo do estresse causado
com deslocamento

- Flexibilidade na escolha da
residéncia

- Maior concentragao

- Menor nimero de interrupgées
- Organizacdo do tempo

- Qualidade de vida em familia

- Reducdo de custos com
alimentacdo, vestuario

- Aumento dos custos relacionados
ao trabalho em casa

- Dificuldade de demonstrar
acidentes de trabalho

- Distragdo com membros da familia e
invasdo do espaco profissional

- Falta de lei especifica para tratar desse
modelo de trabalho

- Isolamento social

- Incremento de trabalho em razdo do
aumento de produtividade

- Reducdo nas oportunidades de
ascensao profissional

- Visdo preconceituosa

congestionamento

- Geragao de emprego

- Inclusdo social (deficientes,
moradores de zonas rurais)

- Prestacao de melhores servicos
- Reducgao da poluicao

Empresas - Diminuicdo do absenteismo - Aumento na vulnerabilidade de
- Maior agilidade e flexibilidade dados
- Maior motivacgdo e - Contratos diversificados para
produtividade administrar
- Menor rotatividade de pessoal - Dependéncia tecnoldgica para
- Oportunidade de operar 24h realizag¢do do trabalho
- Recrutamento de funcionarios a | - Falta de lealdade com a empresa
partir de uma maior area - Falta de lei especifica para tratar
geografica desse modelo de trabalho
- Reducdo de custos logisticos - Objecdo por parte de alguns

sindicatos
Sociedade - Diminuicdo do Nao foram identificados
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Hau e Todescat (2018) realizaram ainda pesquisa quantitativa, que teve como objetivo analisar
a implantacdo do programa de teletrabalho em um érgao publico estadual, por meio da
percepcdo dos teletrabalhadores e seus gestores. Os resultados da pesquisa apontaram que as
maiores vantagens percebidas pelos trabalhadores participantes do programa sdo: qualidade de
vida em familia, maior organizacdo do tempo livre e reducao do estresse com o deslocamento.
Na percepgdo dos gestores, tem-se: maior motivagao dos funciondrios e aumento da
produtividade. Como desvantagem, os teletrabalhadores apontaram visdo preconceituosa e
reducdo das oportunidades de ascensdo na carreira; enquanto os gestores citaram falta de

legislacao e vulnerabilidade de dados.

Pesquisa realizada por Nohara et al (2010) aponta que o nucleo central, que capta o cerne da
representacao social da vida profissional dos teletrabalhadores, esta concentrado na satisfacao
e orgulho de serem teletrabalhadores. De acordo com os resultados apresentados, com excecao
de dois dos entrevistados, todas as pessoas inquiridas asseguraram que estdo felizes com o
teletrabalho. Verificou-se que esse aspecto estd relacionado com itens como autonomia,
flexibilidade de horarios e a vida com a familia. Nenhum dos respondentes fez consideracdes
sobre a satisfacdo que a remuneracao por producdo lhes oferece. Destacaram, com maior
énfase, a liberdade de acao, o conforto e a oportunidade de empreender suas prdprias solucdes.
A reducgdo do estresse e o maior equilibrio psicolégico revelam-se nos discursos dos depoentes

como reflexo da inser¢do do trabalho em ambiente confortavel, da autonomia e da flexibilidade.

Uma terceira pesquisa, de natureza quantitativa, realizada por Tremblay (2002), reforca, em
grande parte, as vantagens e desvantagens verificadas por Hau e Todescat (2018). Na
perspectiva dos teletrabalhadores, as principais vantagens estdo relacionadas a: escalas mais
flexiveis, reducdo do estresse com deslocamento para o trabalho, maior produtividade,
proximidade com a familia, melhoria da qualidade do trabalho. As desvantagens estdo
associadas a: auséncia dos colegas e isolamento social. Para Tremblay (2002), torna-se claro, a
partir de diversos estudos, por que as empresas tém se interessado pelo teletrabalho: aumento

de produtividade, reducdo dos espagos de escritdrio, aumento da qualidade do trabalho.

Em artigo recente, publicado no New York Times, Roose (2020) aponta que os defensores do
trabalho remoto costumam citar estudos que mostram que as pessoas que trabalham em casa
sdo mais produtivas, como uma pesquisa de 2014 liderada pelo professor de Stanford, Nicholas
Bloom, que examinou trabalhadores remotos em uma agéncia de viagens chinesa e descobriu

que eles eram 13% mais eficiente que seus colegas no escritdrio. Mas, segundo o autor, outras
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pesquisas também mostram que os trabalhadores remotos geralmente sentem falta de
beneficios mais dificeis de medir, como a criatividade e o pensamento inovador; ele menciona
estudos que descobriram que as pessoas que trabalham juntas, na mesma sala, tendem a
resolver problemas mais rapidamente do que colaboradores remotos e que a coesao da equipe

é prejudicada no trabalho a distancia.

Roose (2020) cita Laszlo Bock, que ja foi o principal executivo de recursos humanos da Google e
que defende que, para a maioria das pessoas, balancear o trabalho de escritério com o trabalho
remoto é o ideal, uma vez que "hda um elemento de interagdo social que é realmente
importante". Nessa linha, cita também Julia Austin, ex-executiva de tecnologia e professora da
Harvard Business School: "E uma decisdo muito pessoal (o trabalho remoto), que funciona para
alguns e ndo para outros. Algumas pessoas sdao mais produtivas e felizes e encontram outras

maneiras de obter contato social, outras pessoas nado estdo felizes trabalhando sozinhas."

Outra contribuicdo do artigo de Roose (2020) é a experiéncia da Automattic, empresa
totalmente remota, que mantém um encontro anual de uma semana da equipe, chamado de
“grande encontro”. Nessa semana, os trabalhadores se reinem no mesmo local para socializar
e trabalhar em projetos de grupo. No GitLab, uma plataforma de colaboracdo de cédigo aberto,
os trabalhadores remotos sdo incentivados a agendar “coffee breaks virtuais” com colegas que

eles ndo conhecem bem.

Especificamente sobre o setor publico, Woortmann (2019) realizou estudo comparado, no qual

identificou que:

- nos Estados Unidos, em 2010, foi langado um incentivo obrigatdrio de uso do teletrabalho em
todos os drgdos federais; a condicdo para ingresso é que o servidor mantenha ou aumente seu
desempenho, conforme critérios pré-estabelecidos, sendo obrigatério um acordo de trabalho

com o gerente, estabelecendo metas a serem alcancgadas;

- relatério publicado, no ano de 2017, aponta que, entre os servidores federais norte-
americanos que trabalham de forma remota, 72% afirmam que o teletrabalho aumentou sua
performance; e 64% afirmam que trabalham remotamente porque isso ajuda a maximizar sua

produtividade;
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- na Australia, em 2012, o Primeiro Ministro, na Semana Nacional do Teletrabalho, estabeleceu
a meta de, até 2020, triplicar a quantidade de servidores remotos, que era de 6.500 na data do

evento;

- estudos cientificos realizados em 2018, na Holanda, sinalizam que, quando o teletrabalho é
acompanhado de praticas de lideranca relacional, a chance de sucesso, incremento da satisfacdo

e do desempenho aumentam.

No Brasil, Woortmann (2019) destaca a experiéncia do Tribunal de Contas da Unido —TCU, 6rgdo
precursor dessa iniciativa com servidores estatutdrios. Segundo dados de relatérios e pesquisas
internas realizadas pelo TCU e citadas pelo autor, na percepcao dos gestores e servidores, com
a implantagdo do teletrabalho, a produtividade aumentou mais de 70%, de modo que mais de

75% dos gestores pretendem continuar autorizando o trabalho remoto.

Observa-se, portanto, que os estudos apresentados apontam o aumento da produtividade como
uma das vantagens do teletrabalho, tanto no setor privado quanto no publico, o que dialoga
com o objeto da presente pesquisa, sugerindo haver uma relacdo entre a flexibilizacdo da
jornada e o desempenho. H3, no entanto, fatores de risco, como isolamento social, que devem

ser observados.

3. METODOLOGIA

Para subsidiar a proposta de intervencao, finalidade deste projeto, a metodologia do estudo
envolveu a andlise da experiéncia de uma Agéncia Reguladora Federal, a Anvisa, que implantou
o PGOR ha trés anos. O estudo foi realizado com base nas técnicas e métodos propostos pela

Teoria Fundamentada em Dados (Grounded Theory).

Ao permitir a melhor compreensdo dos resultados da experiéncia da Anvisa, espera-se que este
projeto possa orientar generaliza¢gGes na aplicacdo da flexibilizacdo da jornada de trabalho que

possibilitem o fortalecimento da gestdo do desempenho na Administragao Publica.

Dessa forma, inicialmente sera apresentado o caso Anvisa, contextualizando a implanta¢do do
programa e os principais resultados alcangados. No aprofundamento do estudo do caso, para
identificar de que forma a flexibilizacdo da jornada de trabalho influencia o desempenho, foram
realizadas 13 entrevistas com servidores que possuem experiéncia no teletrabalho ou no

trabalho semipresencial, seguindo a metodologia a ser detalhada a seguir.
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Esse nimero de entrevistas foi entendido como adequado pela saturagdo obtida. Conforme
definido por Thiry-Cherques (2009), a saturacdo é o instrumento que determina quando as
observacdes deixam de ser necessdrias, na medida em as entrevistas comecam a nao trazer

novos elementos que permitam ampliar o nimero de propriedades do objeto investigado.

Como mencionado, utilizou-se como base metodoldgica a Teoria Fundamentada em Dados,
cujas raizes estdo voltadas para o conhecimento da percepcdao ou do significado que
determinada situagdo ou objeto tem para o sujeito, visando desenvolver um conjunto integrado
de conceitos que fornega uma explicacdo tedrica dos fenébmenos sociais em estudo (CASSIANI,
CALIRI E PELA, 1996). Uma Teoria Fundamentada deve explicar e descrever. Strauss e Corbin
(1990) afirmam que todos os procedimentos da Teoria Fundamentada tém o objetivo de

identificar, desenvolver e relacionar conceitos.

Essa metodologia, de natureza qualitativa, foi escolhida uma vez que ja existem, na literatura,
muitas evidéncias da relacdo entre flexibilizacdo da jornada de trabalho e desempenho. Todavia,
ndo foram identificados estudos que aprofundem a compreensdo dessa relacdao — por que e de
que forma a flexibilizagdo da jornada influencia o desempenho. Entender melhor esse fendémeno
é um caminho que pode ajudar a fortalecer o programa e inclusive pensar outras alternativas

de gestdao do desempenho, para além da flexibiliza¢do da jornada.

O trabalho se iniciou com a elaboracdo de um instrumento de pesquisa, presente no Anexo |,
seguindo uma abordagem aberta, ndo estruturada. E importante destacar que, na Teoria
Fundamentada, a andlise é feita paralelamente a coleta dos dados; e as andlises parciais sdo
utilizadas para dirigir, ou mesmo reorientar, as proximas entrevistas. Todavia, como apontam
Strauss e Corbin (1990), isso ndo quer dizer que a coleta de dados ndo seja padronizada; cada
investigador entra em campo com algumas perguntas ou dareas para observagdo, mas o
instrumento de pesquisa vai evoluindo conforme as entrevistas sdo realizadas. Neste caso, os
aspectos mais relevantes apresentados por um entrevistado serviram de subsidios para orientar

as entrevistas seguintes.
Registra-se, da coleta de dados, que as entrevistas foram realizadas entre os meses de dezembro

de 2019 e margo de 2020, presencialmente ou de forma remota, com utilizagao de ferramentas

tecnoldgicas. Tiveram duragdo média de quinze minutos e foram todas gravadas, mediante

22



autorizacdo dos entrevistados. A fim de resguardar informacdes pessoais, os entrevistados

foram identificados numericamente, de 1 a 13.

Pela Teoria Fundamentada, na andlise ou codificacao, os dados sdo divididos, conceptualizados
e se estabelecem suas relacdes. No presente estudo, apds processo de escuta das 13 entrevistas,
as frases mais significativas de cada entrevistado foram destacadas em uma matriz, presente no

Anexo Il.

Foram consideradas significativas as frases que expressavam o nlcleo central da percepg¢édo /
experiéncia do servidor, sendo suprimidas as de natureza mais circunstancial, contextualizadora

ou explicativa.

Apds identificacdo das frases significativas, foi utilizada a codificacdo aberta como procedimento
de analise. A codificacdo aberta consiste no processo interpretativo pelo qual os dados sdo
discriminados analiticamente, de modo que eventos sdo comparados com outros pelas
semelhangas e diferengas. Esses eventos recebem rétulos conceituais e eventos
conceitualmente semelhantes sdo agrupados para formar categorias. Dessa forma, as categorias

sdo mais amplas e abstratas que os conceitos nela agrupados.

Ainda no que diz respeito a metodologia, registra-se que, na selegdo dos entrevistados, a fim de
se avaliar tanto aspectos positivos quanto negativos da relacdo entre flexibilizacdo da jornada e
desempenho (reduzindo, assim, a subjetividade da pesquisa), foram entrevistados servidores
gue se encontravam, no momento da realizacdo da entrevista, participando do programa e
servidores que ja haviam sido desligados. Foram selecionados, ainda, servidores que atuam na
area finalistica (8) e servidores que atuam na area administrativa (5), representantes de todas
as carreiras da Agéncia. Embora a amostragem na Teoria Fundamentada nao decorra do
desenho de amostras de grupos de individuos, mas de conceitos, suas propriedades, dimensdes
e variagGes (STRAUSS E CORBIN, 1990), houve esse cuidado de buscar ouvir diferentes grupos,
porque eles poderiam ter diferentes experiéncias e, assim, atribuir significados especificos ao

fendbmeno estudado.
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4. A EXPERIENCIA DA ANVISA

4.1. Sobre a Agéncia

Criada pela Lei n? 9.782, de 26 de janeiro 1999, a Anvisa tem atuacao em todo o territério
nacional. Coordenadora do Sistema Nacional de Vigilancia Sanitaria — SNVS, a Agéncia é parte
integrante do Sistema Unico de Satde — SUS e possui previsdo constitucional no art. 200 da
Constituicdo Federal de 1988. Segundo dados do Planejamento Estratégico 2020/2023, o
trabalho da Anvisa envolve a regulacdo e o controle sanitdrio de aproximadamente 23% das

atividades econdmicas realizadas em todo territorio nacional (BRASIL, 2019).

Nas acbes de pré-mercado, a Agéncia habilita ou certifica a pesquisa, a producdo e o
desenvolvimento de produtos e servigos sujeitos a vigilancia sanitaria, antes de serem
introduzidos no mercado. Essas acGes englobam processos de concessdo de autorizacdo de
funcionamento para produgao, comércio varejista e transporte desses produtos; certificacdo de
boas praticas de fabricacdo; habilitacdo de centros de equivaléncia farmacéutica e
credenciamento de laboratdérios; além do registro dos produtos, com cadastro e notificacao dos
gue oferecem menor risco a saude da populacdo; anuéncia de pesquisa clinica e acdes relativas
as alteracbes pds-registro. Nas acdes de pds-mercado, encontram-se os processos que atestam
o seguimento das normas para oferta de produtos e servicos sujeitos a vigilancia sanitaria:
fiscalizagdo de produtos e servigos; controle sanitario em comércio exterior e ambientes
alfandegados; monitoramento de produtos e servigos; atuagdo em emergéncias sanitarias;

regulacdo e monitoramento de mercado (BRASIL, 2018).

4.2. Sobre o PGOR

O PGOR, na Anvisa, foi implantado de forma gradativa, a partir de janeiro de 2017. Teve inicio
com um projeto-piloto, na Geréncia-Geral de Medicamentos e Produtos Biolégicos — GGMED.
Em razdo dos passivos processuais existentes, a GGMED foi a area mais afetada pela publicacdo
a Lei n? 13.411, de 2016, que estabeleceu os prazos para analise de registros e pds-registros.
Era, ainda, a unidade organizacional com maior déficit de pessoal, de acordo com o

dimensionamento da forca de trabalho que havia sido concluido no ano de 2016.

O programa foi implantado a partir das seguintes diretrizes (BRASIL, 2017):

- desenvolvimento de praticas de gestdo de pessoas que favorecam a salde e a qualidade de
vida dos servidores;

- ganho de produtividade e resultados mensuraveis que gerem impacto social;
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- valorizacgdo e retencdo de talentos em dareas estratégicas para a Anvisa;
- estimulo a melhor organizacdo e mensuracdo dos processos de trabalho;
- adocdo de praticas socioambientais sustentaveis;

- transparéncia na divulgacdo dos resultados alcancados.

Para ingressar no programa, a darea interessada precisava elaborar um projeto no qual
especificasse todas as atividades a serem inseridas e as métricas correspondentes a cada
atividade. Além da metrificacdo, era exigida uma série histdrica da produtividade da drea e uma
projecdo de impacto do programa nessa série, em que ficasse evidenciado o ganho publico a ser

obtido.

Uma vez inserida no programa, a drea elaborava, mensalmente, para cada servidor participante,
um plano de trabalho, descrevendo todas as entregas previstas para o periodo, com base na
metrificacdo elaborada. O servidor participante era dispensado do controle de assiduidade,
podendo realizar suas atividades na modalidade de teletrabalho ou semipresencial, ficando,

porém, vinculado a um incremento de produtividade minimo de 20%.

No final de cada més, havia a elaboracdo de relatério de atividades, no qual eram discriminadas
as entregas efetivamente realizadas e aferido o alcance da meta proposta. Conforme exigéncia
contida no Decreto n? 1.590, de 1995, trimestralmente os resultados alcan¢ados eram
divulgados em DOU. Os servidores que ndo alcangassem os resultados pactuados seriam

automaticamente desligados do programa.

Como apontado anteriormente, o PGOR se iniciou na GGMED, com a participa¢cao de 10
servidores. Apds trés ciclos de trabalho (de 30 dias cada), o programa foi avaliado sob duas
perspectivas: ganhos humanos e institucionais. Segundo relatério de um ano de implantac¢do do
programa, para avaliagdo dos ganhos humanos, foram realizadas entrevistas mensais junto aos
servidores participantes, que buscaram levantar como estava sendo o processo de adaptagdo a
nova forma de trabalho, eventuais problemas a serem tratados, a satisfacdo do servidor e o
impacto na sua qualidade de vida. Para avaliagdo dos ganhos institucionais, foi monitorado o
cumprimento das metas estabelecidas e o impacto desse trabalho nos resultados macro da drea
(em especial, quantidade de processos analisados e redugdo do passivo). Na avaliagdo da
Agéncia, “os resultados foram significativos e deram segurancga para a prorrogacao e amplia¢do

do projeto para outras areas” (BRASIL, 2017; BRASIL, 2018).

25



A Agéncia possui, no momento (dados obtidos em abril de 2020), 495 servidores participando

do programa, sendo 322 na modalidade de teletrabalho e 173, no semipresencial.

4.3 Resultados do PGOR

Pelos relatérios publicados em DOU pela Anvisa, mais de 95% dos servidores que ingressaram
no PGOR conseguiram atingir a meta proposta. Nao existem dados publicados em relacdo aos
servidores que ndo se encontram no programa, o que inviabiliza uma analise comparativa entre
os dois grupos. De toda forma, o regulamento do programa prevé que o servidor participante

precisa ter uma produtividade, no minimo, 20% superior.

Somado a isso, registra-se que os relatdrios de gestdo sobre o programa mostram diversos dados
relativos a diminuicdo de prazos, aumento na quantidade de atos publicados, tratamento de
passivos e reducdo de filas de analise, evidenciando que a implantacdo do programa trouxe
resultados macro para a instituicdo, contribuindo para a prestacdo de melhores servicos a

sociedade (BRASIL, 2017).

Como forma de ilustrar esses resultados, o Relatério de Atividades do ano de 2017 (BRASIL,
2018) aponta que, entre janeiro e dezembro desse ano, com a implantacdo do teletrabalho, a
fila de registro de medicamentos genéricos e similares teve uma redugao de 55%, passando de
886 para 339 processos pendentes de analise (a média de documentos analisados no més subiu
de 14 para 47). Ja a fila de pds-registro de maior complexidade teve uma redugao de 32%,
passando de 3.870 para 2.631 processos (a média de documentos analisados por més subiu de

80 para 105).

5. ANALISE DOS DADOS OBTIDOS NA PESQUISA

Como descrito no item 3, que trata da Metodologia, para se ter uma visdo mais aprofundada da
experiéncia da Anvisa, na perspectiva de identificar de que forma a flexibiliza¢do da jornada de
trabalho influencia o desempenho, foram realizadas 13 entrevistas com servidores que possuem

experiéncia no teletrabalho ou no trabalho semipresencial.

Na analise dos dados obtidos nas entrevistas, utilizou-se codificagdo aberta. Para isso,
identificaram-se as frases significativas dos entrevistados. Como consta no Anexo Il, foram
identificadas 85 frases significativas. Elas constituem o que Collis e Hussey (2005) denominam
elementos individuais de informagdo, base do processo de codificacdo. Essas 85 frases foram

entdo organizadas em 21 conceitos e 6 categorias. A classificacdo dos elementos distintos em
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ideias distintas gerou os 21 conceitos e o agrupamento de conceitos semelhantes, as 6

categorias (COLLINS E HUSSEY, 2005).

Como apontado por Collis e Hussey (2005) os rétulos pelos quais os conceitos e categorias sdo
conhecidos sdo totalmente subjetivos e escolhidos pelo pesquisador. Mas os rétulos devem
refletir sua natureza e conteudo; eles podem provir de uma série de fontes: literatura técnica,
entrevistados e informantes. Devem, porém, ser explicados. Na presente pesquisa, os rotulos
vieram dos entrevistados. Abaixo, segue a exposicdo e explicacdo dos conceitos identificados,

bem como seu agrupamento em categorias.

Por meio do processo de codificacdo aberta, foram identificados os seguintes conceitos:

1. Metrificacdao das atividades: dimensionamento prévio do tempo gasto para realizacdo

de cada atividade atribuida ao servidor participante do programa.

2. Estabelecimento e controle de metas: definicdo de um padrdao minimo de desempenho,
considerando um incremento minimo de 20% na produtividade (120%), com sistematica
de monitoramento e avaliacdo dos resultados; o ndo cumprimento das metas enseja o

desligamento do servidor do programa (consequéncia).

3. Plano de trabalho: estabelecimento prévio das atividades que serdo realizadas pelo
servidor no periodo (geralmente de um més, podendo chegar a trés meses), trazendo

previsibilidade da demanda de trabalho.

4. Autonomia: independéncia do servidor para executar suas atividades (em relagdo ao
grupo: demais colegas de trabalho e gestor); o compromisso do servidor é com a

entrega, o resultado pactuado.

5. Flexibilidade: possibilidade de o servidor escolher o hordrio e local para desempenhar

suas atividades, de acordo com sua conveniéncia.

6. Organizagao: capacidade do servidor de gerir seu tempo e suas demandas de trabalho,

de forma a alcangar os resultados pactuados.

7. Concentragdo: foco, atenc¢do na atividade desenvolvida.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Interrupgoes: pausas na execucao das atividades decorrentes de interacdes presenciais
com outros colegas, por telefone (ramal da area de trabalho), tanto por questGes
técnicas quanto pessoais.

Interag0es sociais: contato regular com colegas no ambiente de trabalho.

InteragGes técnicas: troca de informagOes técnicas necessdrias a realizacdo das

atividades (esclarecimento de duvidas, compartilhamento de informacgdes).

Conflitos: desentendimentos entre os colegas de trabalho que geram mal estar ao

servidor.

Tempo para familia: disponibilidade de tempo para conducdo das rotinas familiares

(levar filhos em escola, por exemplo).

Tempo para outras atividades: disponibilidade de tempo para realizacdo de outras

atividades de interesse pessoal (atividade fisica, por exemplo).

Tratamento da propria satde: cuidados necessarios para o tratamento de problema de

saude do préprio servidor.

Tratamento da satide de pessoa da familia: cuidados necessarios para o tratamento de

problema de saude de pessoa da familia.

Separagdo trabalho x vida pessoal: distingdo do tempo destinado ao trabalho e a vida

pessoal.

Desafios e ascensao profissional: como o servidor se sente motivado e engajado para

buscar seu crescimento e ascensdo profissional.

Aprendizado: possiblidades de buscar novos conhecimentos, por meio do estudo,

participacdao em cursos e demais a¢Ges de desenvolvimento.
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19.

20.

21.

Proatividade: capacidade de iniciativa, de contribuir com atividades além das que foram

atribuidas ao servidor.

Comprometimento: sentimento de motivacdo e engajamento para executar as

atividades.

Pertencimento: sentimento de fortalecimento do vinculo com a instituicdo e/ou com o

servico publico.

Seguindo a codificacdo aberta, os conceitos foram agrupados nas seguintes categorias:

1.

3.

Gestao do programa abarca os aspectos relacionados a metodologia de gerenciamento
do programa, englobando os seguintes conceitos:

1.1 Metrificacdo das atividades

1.2 Estabelecimento e controle de metas

1.3 Plano de trabalho

Autogestao envolve os aspectos relacionados ao empoderamento do servidor na gestao
de suas atividades, englobando os seguintes conceitos:

2.1 Autonomia

2.2 Flexibilidade

2.3 Organizagao

Ambiente de trabalho trata dos aspectos relacionados a presenca (ou auséncia) do
servidor no ambiente fisico de trabalho, em contato regular com equipe, englobando os
seguintes conceitos:

3.1 Concentragao

3.2 Interrupgdes

3.3 Interagdes sociais

3.4 Interacdes técnicas

3.5 Conflitos
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4. Saude e Qualidade de Vida trata dos aspectos relacionados as questdes pessoais, de
saude e bem estar do servidor, englobando os seguintes conceitos:
4.1 Tempo para familia
4.2 Tempo para outras atividades
4.3 Tratamento da prépria saude
4.4 Tratamento da salde de pessoa da familia

4.5 Separagdo trabalho x vida pessoal

5. Desenvolvimento trata das questdes relacionadas as perspectivas de crescimento do
servidor, englobando os seguintes conceitos:
5.1. Desafios e ascensdo profissional
5.2. Aprendizado
5.3. Proatividade

6. Sentimentos trata de estados ou reacdes internas que influenciam o trabalho,
englobando os seguintes conceitos:
6.1 Comprometimento

6.2 Pertencimento

Dando sequéncia ao processo de andlise, cada frase significativa foi associada a conceitos (e, por
consequéncia, as suas respectivas categorias). Houve casos em que uma mesma frase foi
associada a mais de um conceito; essa associacdo se encontra discriminada na matriz de analise

presente no Anexo ll.

A partir da associagdo das frases a conceitos e categorias, foi possivel agrupa-las de acordo com
sua classificagdo e analisar como os entrevistados percebem cada um dos conceitos e de que
forma esses conceitos conseguem ou ndo traze maior compreensao a relagao entre flexibiliza¢ao
da jornada e desempenho. O resultado dessa andlise encontra-se detalhadamente descrito no

item 6.
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Registra-se ainda que, a fim de reduzir a subjetividade no momento da andlise dos dados, foram
observados os critérios apontados por Collis e Hussey (2005), citando Lincoln e Guba (1985): 1)
conducao da pesquisa de modo que o objeto da investigacdo seja corretamente identificado
(credibilidade); 2) descricdo por completo do método utilizado (confirmacao); 3) manutencao
da sistematiza¢cdo do método de pesquisa (confianga). Tudo isso, visando a transferéncia, que

permite a aplicacdo da descoberta a outras situacdes suficientemente similares.

6. RESULTADOS
Apresenta-se, a seguir, o resultado da avaliacdo, por categoria. Em um primeiro momento, sera
apresentado o resultado analitico, com as avaliaces de cada conceito que compde as

categorias. Em um segundo momento, um quadro-resumo trard uma avaliagdo mais sintética.
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6.1. Resultados da categoria Gestdao do programa

Tabela 2. Andlise dos conceitos relacionados a categoria Gestao do programa

Conceitos

Andlise

Metrificagdo das
atividades

Todos os relatos apontam para significados positivos em relagdo ao conceito Metrificacdo das atividades. Como podera ser visto
abaixo, em alguns casos, a metrificacao prévia foi condicdo favordvel para o ingresso mais agil da unidade organizacional no
teletrabalho. Em outros casos, o ingresso no programa foi o incentivo para que a unidade realizasse a metrificacdo das
atividades. De toda forma, a existéncia da métrica, como medida objetiva da produtividade, é um fator que, na percepgdo e
experiéncia dos entrevistados, contribui para a melhoria do desempenho.

Seguem relatos mais significativos sobre o tema:

Antes de participar do programa, nds tinhamos uma meta menor. A meta passou a ser nacional, antes ela era local. Eu
trabalhava em um local que tinha uma das maiores demandas do pais. Ocorreu um incremento porque a geréncia (nacional)
metrificou isso e, apesar de ter consultado a nossa meta, entendeu que seria possivel fazer mais processos por dia.
(Entrevistado 1)

Na minha drea era tudo muito organizado. O gerente conseguiu montar um POP perfeito, com tudo muito metrificado. Entdo era
otimo para dosar a produtividade e jd tinha uma nogdo de historico. (Entrevistado 2)

Inicialmente o impacto mais positivo era eu ter consciéncia daquilo que eu estava produzindo. Porque eu néo tinha. Eu sabia que
eu produzia, sabia até quais eram os produtos, mas eu ndo tinha um dimensionamento razodvel daquilo que estava sendo feito.
(Entrevistado 3)

Eu acho importante ter a métrica, € bom pra mim saber que meu gestor estd recebendo um relatdrio concreto daquilo que eu
faco. E como se meu saldrio ficasse mais justificdvel. (Entrevistado 3)
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A gente se forca um pouco mais pra cumprir metas. Eu antes trabalhava em uma drea que néo tinha metas, as atividades néo
eram metrificadas. Entdo, depois do teletrabalho, eu passei a ter uma nogdo maior do tempo que eu levava para fazer as
atividades, o que era algo que, antes, ficava muito vago. Vocé sabia que ficava a tarde inteira ocupada com alguma coisa, mas
ndo sabia exatamente quanto tempo levava para fazer cada coisa. Entdo, hoje em dia, eu consigo me programar melhor. Quando
alguém me pede alguma atividade, eu consigo dar o prazo de conclus@o dessa atividade com mais precisdo. (Entrevistado 10)

Estabelecimento
e controle de
metas

O conceito Estabelecimento e controle de metas também foi associado a significados positivos em todos os relatos sobre o tema.
A existéncia de uma meta clara, o acompanhamento sistematico e a necessidade de atingimento dessa meta para continuidade
no programa contribuiram para a melhoria do desempenho. Segundo os entrevistados, com o teletrabalho, passou a existir uma
obrigatoriedade de gerir resultados, com consequéncias (permanéncia ou ndo no programa), o que nao existia antes.

Seguem principais relatos sobre este conceito:
No teletrabalho, eu tenho uma meta, minha produtividade néo é algo que vai ficar solto. (Entrevistado 1)

Eu sou responsdvel por uma meta (120%), mas, se eu quiser, eu posso produzir mais, porque basta eu pedir mais processos. Entéo
eu tenho essa liberdade, eu ndo tenho um teto, eu tenho sé um piso. (Entrevistado 1)

E possivel ver que a meta seria 120%, teve profissionais que chegaram a fazer 180%, 190%. Apenas um ciclo eu fiquei bem
proximo a 120% (pouco acimay), todos os outros foram acima de 130%. (Entrevistado 1)

Eu ndo gostava de analisar peticdo de registro (trabalho que eu fazia), entdo acabou que o teletrabalho era uma recompensa,
digamos assim. Influenciou positivamente no meu desempenho porque acabava que eu me esforgcava pra cumprir aqguela meta
de 20% a mais porque eu queria ter a flexibiliza¢éo do meu tempo. (Entrevistado 5)
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Na minha drea, a gente jd tinha um sistema parecido (de controle de produtividade), até por isso fomos piloto, s6é que ndo
acontecia nada se vocé ndo cumprisse a meta. Vocé tinha aquela meta de 100%, mas, se vocé ndo cumprisse aquela meta, nada
acontecia. Teria uma influéncia talvez na sua avaliacdo de desempenho, mas ndo acontecia nada. (Entrevistado 5)

O ganho de produtividade foi significativo e o acompanhamento daquela produtividade ficou mais sistematizado, porque antes
era muito solto. (Entrevistado 5)

Criou-se uma cultura de vocé acompanhar sua produtividade. (Entrevistado 5)

Quando ndo tinhamos teletrabalho, aqui na Anvisa, ndo havia essa cobranga do gerente, a gente estava sempre apagando
incéndio. No teletrabalho, eu sou minha propria chefe e eu tenho uma meta para atingir. Eu me cobro porque quero permanecer
no programa e quero mostrar que esse trabalho téo interessante estd fazendo diferen¢a. Me preocupo em reduzir o tempo para
atender as demandas. Antes, nosso atendimento demorava cerca de 20 dias, hoje reduziu a metade, para 10 dias.

(Entrevistado 12)

E a nossa gestora, por meio do Microsoft Office, conseguiu integrar o nosso sistema todo de produtividade, de modo que todo
mundo vé a produtividade de todo mundo; é muito transparente e com essa transparéncia nds colegas somos muito mais unidos.
(Entrevistado 13)

Plano de
trabalho

O conceito Plano de trabalho também foi apontado com significado positivo, na medida em que conferiu mais previsibilidade e
constancia ao trabalho:

Antes era um pouco dificil (a gestdo do meu desempenho), porque a gente dependia da demanda e ela era varidvel, tinha
semana que ndo tinha nada. Agora eu tenho uma demanda uniforme, todos os dias; eu tenho a previsibilidade que eu tenho
trabalho. (Entrevistado 4)
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6.2. Resultados da categoria Autogestao

Tabela 3. Analise dos conceitos relacionados a categoria Autogestao

Autonomia

Todos os relatos apontam para significados positivos em relagao ao conceito Autonomia. Ou seja, na visao dos entrevistados, a
autonomia contribui positivamente para a melhoria do desempenho:

O grupo no ambiente local sempre buscava uma meta menor; entdo acabava tendo umas pessoas puxando a meta sempre
para baixo, mesmo que vocé achasse que poderia ser melhor, aquele grupo definia que ndo poderia ser melhor. E, uma vez
sozinho, eu governo a minha quantidade de processos e a minha produtividade. (Entrevistado 1)

Em relacdo ao desempenho do meu trabalho, eu achei que eu ganhei muito mais dinamismo por eu trabalhar sozinha, que
antes eu ficava meio que dependendo dos outros pra fazer meu trabalho, e agora ndo. (Entrevistado 4)

Diante do teletrabalho, me vi na famosa situacdo “a pessoa certa para o lugar certo”, pois ele abarca as minhas principais
necessidades/qualidades: autonomia, flexibilidade, espaco para poder me concentrar e focar, e liberdade para estabelecer meu
ritmos e agendas. (Entrevistado 8)

Flexibilidade

Os relatos também apontam para significados positivos em relacdo a Flexibilidade, que permite aos servidores administrar vida
pessoal e vida profissional, além de adaptar o horario de trabalho aos periodos em que tém maior produtividade:

Eu tenho uma rotina particular, por ter trés filhas, eu consigo trabalhar a noite, por exemplo, e isso permite que eu tenha maior
produtividade, e nos finais de semana também. (Entrevistado 1)

Eu tinha uma flexibilidade muito boa, conseguia fazer algumas coisas de manhd, que eu me sinto melhor. (Entrevistado 2)
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A flexibilidade, pra mim, acho que era a melhor parte do teletrabalho. (Entrevistado 2)

Um ponto extremamente positivo sobre isso é que eu poderia escolher o melhor momento para trabalhar. Entdo assim, eu sou
uma pessoa que rendo melhor a noite, a Anvisa nGo me dava a possibilidade de trabalhar presencialmente a noite. Entéo, no
meu desempenho, a flexibiliza¢do da jornada me trouxe pontos positivos. (Entrevistado 3)

Pessoalmente me possibilitou inimeros ganhos: estar perto da minha familia, poder viajar, poder me locomover e, ainda assim,
continuar fazendo meu trabalho, fazendo as entregas. (Entrevistado 3)

Em relacdo aos aspectos positivos, eu vejo a minha autonomia como o principal. Eu tenho a flexibilidade para fazer, no hordrio
que eu quero, o meu trabalho. E isso, em relagdo a minha rotina familiar, melhorou muito. Também posso informar que eu vou
trabalhar mais hoje pra ndo trabalhar amanhd. Entédo eu consigo também organizar minha rotina de trabalho. (Entrevistado 4)

Eu sai do programa porque fui convidada para assumir um cargo. Eu ndo queria sair porque eu gostava de flexibilidade, é
realmente fantdstica, mas eu ndo queria ficar em casa. Eu iria pro semipresencial, se nGo fosse o convite para o cargo.
(Entrevistado 5)

Eu posso comecar a trabalhar muito cedo. Paro para fazer atividade fisica, almog¢o com minha familia. Dai, no final do dia, eu
consigo trabalhar por mais um longo periodo de tempo. Dessa forma, o desempenho é melhor e o cumprimento dos prazos
também. Ndo estar presa a uma jornada fixa me dd mais maleabilidade para me ajustar as peculiaridades da demanda. Numa
jornada fixa, haveria uma perda de produ¢do e uma perda de prazo. (Entrevistado 9)

Nos ultimos meses, estou substituindo uma colega que estd em licenga maternidade. Eu fago muito mais que 125% de
produtividade, chego a fazer 200%. Se estivesse na Anvisa, ndo daria conta, estaria estressada. (Entrevistado 9)

O fato da gente ndo estar fazendo aquele hordrio corrido favorece, porque ai, no momento em que eu sentei pra trabalhar, eu
fago sé isso. (Entrevistado 11)
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Organizacao

O conceito Organizagdo também tem significados positivos — a organizacao como fator associado ao teletrabalho, que
contribui para um melhor desempenho. Por outo lado, é importante destacar que, conforme relatos abaixo, houve uma curva
de aprendizado, um periodo de adaptacdo e superacdo de desafios nessa drea:

A auséncia de interrupgbes do ambiente te ajuda a conseguir organizar suas atividades. Como existe um prazo, vocé consegue
tratar cada demanda uma de uma vez. Ndo existe aquele atropelo do dia a dia. Tem um foco maior para atividade.
(Entrevistado 7)

Sem duvida, o teletrabalho teve um impacto significativo na minha forma de organizar, planejar e estruturar meus processos de
trabalho, favorecendo imensamente o meu desempenho. As supostas limita¢des que poderiam existir foram transformadas em
desafios que entendo terem sido superados com bastante sucesso. (Entrevistado 8)

Eu acho que o teletrabalho influenciou positivamente no meu desempenho. Apesar de eu ter voltado de uma licenca e ter
mudado de drea, como a gente tem que organizar o hordrio e ter mais planejamento, acaba criando uma flexibilidade
planejada. No hordrio que vocé reservou, vocé se concentra mais, foca mais, sem interrupgées. Reserva uma dedicagdo mais
focada e isso acaba refletindo no desempenho. Eu estou conseguindo fazer até além da meta. (Entrevistado 11)

Mas levou um tempo para eu consequir achar a melhor maneira de me organizar. No primeiro ano, foi mais dificil para eu
conseguir entender como conciliar essas coisas, mas ai desenvolvi ferramentas, como planilhas para contabilizar o tempo que
eu gastava com as atividades. (Entrevistado 11)
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6.3. Resultados da categoria Ambiente de trabalho

Tabela 4. Analise dos conceitos relacionados a categoria Ambiente de trabalho

O conceito Concentra¢do vem associado a significados positivos sob duas perspectivas: o ambiente doméstico é mais propicio a
concentracao e a flexibilidade do tempo também.

Seguem relatos:

Num primeiro momento, o que me ajudou no meu desempenho foi sair daquele ambiente que tinha muitas pessoas e que
acabava atrapalhando o trabalho de andlise de peticées de registro, que é um trabalho muito individual. (Entrevistado 5)

c tracs Entdo, por um lado, foi muito positivo, porque, como eu ndo gostava da atividade, eu me dispersava muito. Quando eu fui pra
oncentragao
¢ casa, eu rendia muito. (Entrevistado 5)

Eu acho que, na minha atividade, o teletrabalho ajuda em termos do que exige uma produg¢do mais intelectual, com mais
necessidade de concentracdo. (Entrevistado 7)

Eu costumo fazer uma pausa até maior que o intervalo normal de almogo. E eu percebo que, quando eu retorno, eu consigo
produzir bem, é como se a cabega tivesse dado uma renovada, vocé volta ao trabalho com mais energia. A gente ndo consegue
se concentrar e se dedicar téo bem quando estd por um tempo muito longo fazendo a mesma coisa, a gente acaba se
distraindo. Entdo, no final, o teletrabalho é mais produtivo. (Entrevistado 11)
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Interrupgoes

Os entrevistados que se manifestaram quanto a este aspecto percebem que a auséncia de interrupcao favorece a melhoria do
desempenho. Um entrevistado apontou, porém, que as interrupcdes tém um papel positivo na execucao das atividades e,
dessa forma, haveria uma perda no teletrabalho.

Seguem relatos:
O trabalho em casa é muito mais produtivo porque nédo tem interferéncia no ambiente. (Entrevistado 1)

Como eu sou muito metddica, as vezes Id na Anvisa a gente tem muita interrupgdo (toca telefone, chega gente de outra drea
pra perguntar alguma coisa) e ai acaba atrapalhando aquela tarefa que vocé estava fazendo, acaba tendo um retrabalho.
(Entrevistado 2)

As interrupgdes (o fato de ndo haver) ajuda muito; no entanto, uma parte do meu trabalho deixa de ser feito da forma que eu
mais gosto, que é o contato. As interrupgdes, muitas vezes, elas eram desnecessdrias, mas a maioria das vezes era para fazer
um atendimento, que era personalizado, ao invés de eu atender por e-mail. Muitas vezes que meus colegas me interrompiam,
era para que eu pudesse contribuir com um processo de trabalho deles, isso gerava crescimento, agregava valor ao que eu
fazia. (Entrevistado 3)

Embora as interrupgbes sejam cansativas, elas quebrem uma linha de raciocinio, eu ainda conseguia ver um ponto positivo
nelas. Embora a ndo existéncia delas hoje me permita produzir mais. (Entrevistado 3)

A gente consegue render no teletrabalho muito mais que dentro da instituigdo. Na institui¢Go, a gente perde tempo
conversando, a gente perde tempo tirando duvidas de colegas, participando de reuniées longas. Acaba perdendo tempo de
produtividade. (Entrevistado 13)
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InteragOes sociais

O conceito Interagdes sociais possui significados muito individuais, as percepc¢des variaram consideravelmente de pessoa para
pessoa. Nao ha consenso de que o teletrabalho prejudica as interacdes sociais — embora predomine esse entendimento. E a
forma como as pessoas sentem essa realidade é ainda mais variavel.

Alguns entrevistados apontaram que a existéncia de outros vinculos (familia, igreja e demais grupos sociais) suaviza o impacto
do distanciamento com os colegas de trabalho, mas outros entendem que nao.

Pela presente pesquisa, duas questdes se mostram relevantes. A primeira é que parece haver uma relacdo entre o perfil do
servidor e a forma como ele lida com essa varidvel (o que, inclusive, pode ser objeto de um futuro estudo). A segunda é a
importancia do papel do gestor nessa dinamica, promovendo encontros e reunides que estimulem o contato e o vinculo da
equipe.

Seguem relatos:

Da parte negativa, uma coisa que eu achei que eu fosse sentir falta (eu acabei ndo sentindo porque eu sou muito envolvida na
igreja e também com a familia), eu achei que eu fosse sentir falta das interagdes com os colegas de trabalho. E realmente isso
diminuiu. Quando vocé estd em teletrabalho vocé fica mais isolado, as interagdes interpessoais diminuiram. (Entrevistado 2)
No entanto, eu perco muito em relagdo a integragdo, interagdo, crescimento. (Entrevistado 3)

Muita gente acha isso como um ponto negativo, que eu vou me sentir isolada, mas eu ndo achei nada negativo, eu sé acho
positivo. Até entro mais em contato por Whatsapp e por e-mail com as pessoas, ndo me sinto nem um pouco isolada.

(Entrevistado 4)

Eu ndo sinto isolamento, mas outras pessoas sentem. Porque a estrutura familiar contribui para isso, eu tenho marido e filhos.
(Entrevistado 4)
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E, além disso, na nossa equipe, o gerente promove muitos encontros. A gente tem reunibes mensais e até mesmo fora da
Anvisa, nosso gestor promove muitos encontros. (Entrevistado 6)

Na minha realidade, eu tenho muitas outras relagées sociais, familiares, mas eu ndo acho que isso deixa de trazer um peso para
a auséncia das relagdes do trabalho. Porque o que eu vejo de prejuizo pra mim néo é para minha felicidade, mas para o meu
desempenho. (Entrevistado 7)

Eu acho o teletrabalho prejudica essas duas coisas: as rela¢des técnicas e as sociais. A interacdGo para o meu perfil de trabalho é
significativa; acredito que ndo é para todo perfil, mas eu sempre aprendo muito com isso. Quando a gente perde o ambiente de
trabalho, a gente deixa de ter interacdes. (Entrevistado 7)

Eu sinto falta das interagées com os colegas, esse é um fator que eu acho que precisa ser melhorado no teletrabalho. No caso
da minha drea, o gestor faz encontros com a equipe apenas uma vez por més. E eu acho que é pouco. Se o gestor ndo cuidar de
uma rotina minima de encontros presenciais, acho que a perda vai aumentando. (Entrevistado 9)
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InteragOes técnicas

Assim como o conceito anterior, Interagdes técnicas possui significados muito individuais e as percep¢des variaram
significativamente.

Vale acrescentar, na analise deste conceito, a grande importancia dada pelos entrevistados as ferramentas tecnoldgicas, que
serviram de suporte para manter rotinas de comunica¢ao. Mais uma vez aqui, o papel do gestor também se mostra de
fundamental importancia na manutengao do vinculo técnico da equipe.

Seguem relatos:

A gente tem um grupo que é como se fosse uma sala de trabalho, um ambiente de trabalho, ai Id todo mundo joga sua duvida,
dai quem quiser pode voluntariamente responder pra pessoa, se chama Teams. A gente conversa tanto com a nossa chefia
imediata, quanto com o nosso coordenador e com todo mundo que estd no teletrabalho. Tem sido efetivo, muito bom, a gente
consegue tirar duvidas com os colegas, ajuda a padronizar procedimentos. (Entrevistado 4)

A longo prazo, isso comegou a me afetar negativamente. Porque eu comecei a sentir falta do convivio social e aquela coisa de
vocé interagir com os colegas para tirar pequenas duvidas que vdo surgindo ao longo da andlise diminuiu muito.
(Entrevistado 5)

Vocé vai ficando mais isolado, tanto socialmente falando quanto na questdo profissional, tecnicamente falando, vocé vai
criando uma bolha de andlise. (Entrevistado 5)

Néo me sinto distante das pessoas, acho que o Whatsapp é o responsdvel por isso. Nos temos diversos grupos para tratar de
diferentes assuntos. Eu me sinto até mais a vontade de estar tirando duvidas por meio desses grupos. As pessoas estdo até mais
disponiveis. (Entrevistado 6)
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Eu lido diretamente com o pessoal da CGU e eles também estdo em teletrabalho. Entdo a gente tem o telefone de todo mundo,
dos auditores. Se surge uma duvida, eu entro em contato de forma automdtica. Eu me sinto até mais proxima. Tem gente da
CGU que estd no exterior, mais é muito proximo. (Entrevistado 6)

Em relagdo ao que o teletrabalho atrapalha, estéo as questdes relacionadas as atividades que envolvem outras pessoas da
drea, com processos de trabalho que era pra gente estar mais proximos. (Entrevistado 7)

De inicio as pessoas reclamavam da auséncia de atendimento presencial, mas a rapidez e qualidade do atendimento remoto,
seja por e-mail, Whatsapp ou telefone, modificaram esse cendrio, trazendo elogios e satisfagées com as entregas. Muitas
relagdes integradas de trabalho também se estabeleceram nesse desenho a disténcia, mostrando que ndo existe esse
impeditivo relacional, como alguns dizem. (Entrevistado 8)

Eu acho que compromete muito a comunicagdo. Ao longo deste ano, a gente percebeu (todo mundo, toda equipe) que
aconteceu um certo distanciamento. A tendéncia é cada um ir se acomodando na sua rotina, se habituando com o processo e se
afastando, mantendo o minimo de comunicacdo. A qualidade da comunicagéo reduziu e o volume da comunicagdo reduziu. £
diferente de vocé estar presencialmente e ir na mesa de um colega tirar uma duvida. Isso acontece inclusive na relagéo com
outras dreas. (Entrevistado 10)

No normal do dia a dia a distdncia nGo prejudica. A maioria das pessoas da minha equipe eu jd conhecia. A gente usa os meios
de comunicag¢do, em tempo real, pra tirar duvidas; temos uma programagéo semanal de reunides. Entdo a gente ndo perde a
discussdo do dia a dia. O que as vezes acontece (e gera dificuldade) é quando o trabalho foge um pouco do habitual e quando
envolve pessoas de outras dreas. (Entrevistado 11)

Prejudica no sentido de ter contato com os colegas. Ontem mesmo eu fui ld na Anvisa e eu fui pra ver os colegas. Falta isso. E a
gente acaba que sentindo falta de informagbes uma drea pra outra. (Entrevistado 12)
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Outro fator desafiador foi o hordrio, que era um hordrio diferente do Brasil. Tive gestoras muito compreensivas, que
conseguiram harmonizar os hordrios para inserir a mim e outra colega que também estava fora do Brasil. O gestor é a parte
fundamental de todo esse processo. A nossa gestora nunca deixou de dar assisténcia pra gente, tanto profissional quanto
pessoal. Sempre levantei essa bandeira e acho muito digno o que a minha gestora faz de manter reunides semanais, por meio
do Teams. Esse sistema é otimo, porque, além da gente ver as pessoas nas reunioes, ele grava as discussoes e a gente pode
acessar depois. (Entrevistado 13)

Conflitos

Foi apontado significado positivo quanto a redugdo de conflitos no ambiente de trabalho:

Teve bem menos conflito, que antes tinha uns conflitos internos (besteira mesmo entre colegas), e agora ndo tem mais isso, nGo
chego mais em casa chateada porque o colega falou algo pra mim que eu ndo gostei de ouvir. (Entrevistado 4)
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6.4. Resultados da categoria Salde e Qualidade de Vida

Tabela 5. Analise dos conceitos relacionados a categoria Saude e Qualidade de Vida

Tempo para
familia

Todos os relatos apontam para significados positivos em relacao a este aspecto. Ou seja, na visdao dos entrevistados, maior
disponibilidade de tempo para a familia contribui positivamente para a melhoria do desempenho.

Seguem alguns relatos:

Pessoalmente me possibilitou inumeros ganhos: estar perto da minha familia, poder viajar, poder me locomover e, ainda assim,
continuar fazendo meu trabalho, fazendo as entregas. (Entrevistado 3)

Eu tenho a autonomia para fazer, no hordrio que eu quero, o meu trabalho. E isso, em rela¢do a minha rotina familiar,
melhorou muito. (Entrevistado 4)

A tendéncia, quando vocé entra no teletrabalho, é que haja uma motivagéo externa ao trabalho que te leva a entrar. No meu
caso, essa motivagdo era ficar mais tempo com a minha filha. Entdo isso acaba fazendo com que eu me empenhe mais, pra
continuar no programa, pra ter um bom rendimento, permanecer no teletrabalho e ter esse maior tempo de qualidade com a
minha filha. (Entrevistado 10)

Eu acho que realmente vocé tem o ganho do desempenho e hd também o ganho da qualidade de vida. Eu posso ter mobilidade,
acompanhar meus filhos nas atividades. Eu levo meu computador e consigo conciliar o trabalho com outras coisas. E isso ndo
impacta negativamente na minha produtividade, pelo contrdrio. (Entrevistado 11)

O teletrabalho foi uma demanda para me possibilitar mais tempo para estar junto da minha familia, especialmente das minhas
filhas, porque o tempo que a gente perde com a locomogdo para o trabalho — de duas a trés horas — nos permite fazer dever de
casa, dar mais atengdo para as criangas. Isso é um fator primordial. (Entrevistado 13)

45




Tempo para outras
atividades

Foi apontado significado positivo quanto a possibilidade de realizar outras atividades:

A satisfag¢do de estar podendo executar outras tarefas, além do trabalho, que é muito importante pra mim, na vida pessoal.
Possibilidade de fazer outros cursos, academia, ficar mais tempo com minhas filhas também. (Entrevistado 1)

Tratamento da
propria saude

Foi apontado significado positivo quanto a possibilidade de tratamento da prdpria saude. E vale destacar que a reducdo na
guantidade de afastamentos tem impacto direto no desempenho.

Seguem relatos:
Eu entrei no teletrabalho em um periodo da minha vida que eu estava com ins6nia (um dos motivos para eu querer entrar foi
que eu estava com esse problema). Entdo eu conseguia trabalhar em hordrios que eu ndo poderia trabalhar na Anvisa, por

exemplo, de madrugada. (Entrevistado 2)

Eu estava com hipertireoidismo, ai estava tirando muito afastamento, ndo estava bem na minha drea porque jd estava muito
esgotada. Entdo o teletrabalho veio como uma solugdo para esse problema. (Entrevistado 2)

Diminui muito a quantidade de afastamento, impressionante. (Entrevistado 2)

Ajudou no tratamento, os exames mostram. Em 2018, quando estava ha um ano em teletrabalho, estava normalizado. Parei de
tomar remédio. (Entrevistado 2)
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Tratamento de
saude de pessoa
da familia

Os significados também sdo positivos quanto a possibilidade de tratamento da salde de pessoa da familia:

Eu sai para assumir o cargo de assistente. Ndo fosse para assumir o cargo, teria interesse em continuar, eu tenho vontade de
voltar agora, porque minha mde estd com problema de satde. (Entrevistado 2)

Meu marido teve problemas de satude em meio a esse processo. Entdo eu tive que atender a casa, atender o trabalho, atender
meu marido. Tive que sair da minha zona de conforto de novo e equilibrar todas essas varidveis. E eu consegui fazer a meta;
ndo pude tirar atestado médico, porque, no pais em que eu estava, ndo havia atestado de acompanhamento. Gerei todo um
trabalho, dentro de mim, com meu planejamento didrio, para cumprir as minhas metas. O teletrabalho sé veio a me ajudar a
resolver todas essas questdes e, depois, quando passou, eu vi que tinha produzido até mais que 120%. (Entrevistado 13)

Separagao
trabalho x vida
pessoal

Este é um conceito com significado negativo ou que, minimamente, exige um esfor¢o de adaptagao:

Outro ponto é que, no teletrabalho, o trabalho entra muito na sua vida pessoal. Ndo hd uma clara separagdo dos tempos de
trabalho e vida pessoal. Antes eu tinha uma vida pessoal mais separada do trabalho, hordrios mais definidos. (Entrevistado 10)

Quando eu sai do Brasil e fui para o Canadd, o primeiro més foi muito complicado porque, além do desafio de trabalhar
disciplinadamente para atender a meta (120%), eu precisava aprender a lidar com minha familia, com tempo integral ao trabalho,
precisava planejar o tempo de trabalho com o tempo de dedicagdo familiar, em um contexto em que estdvamos nos adaptando
a um novo pais. (Entrevistado 13)
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6.5. Resultados da categoria Desenvolvimento

Tabela 6. Analise dos conceitos relacionados a categoria Desenvolvimento

Desafios e
ascensao
profissional

Foi apontado significado negativo quanto a desafios e ascensao profissional. O teletrabalho estaria mais voltado a atividades de
natureza operacional, limitando aspectos como ambicdo e desenvolvimento de atividades mais estratégicas:

Alguns aspectos, no meu desempenho, eu deixei de ter, e isso me faz muita falta. Por exemplo, eu fiquei muito mais direcionada
a execugdo de processos e parei de participar de processos que me estimulam mais como profissional, que sdo aqueles
processos que demandam mais planejamento, mais uso de estratégia, mais interagdo com o grupo. Acho que isso é muito mais
pela maneira como o meu teletrabalho é gerenciado do que pelo programa em si. (Entrevistado 3)

Cortou muito da minha ambi¢cdo. Quando eu trabalho em casa, a tnica coisa que eu vislumbro é chegar na minha meta. E
muitas vezes isso é minha limitagdo, porque eu chego Id no 120% e ndo quero mais fazer nada. Eu meio que podo o meu
desempenho. (Entrevistado 3)

Aprendizado

Foi apontado significado positivo quanto a possibilidade de aprendizado, sob duas perspectivas: o teletrabalho favorecendo o
tempo de estudo e o teletrabalho como elemento que promoveu o desenvolvimento de novas habilidades:

Eu acho que eu tive mais tempo também para estudar; acabei meu trabalho, vou dar uma estudada, me proporcionou um
tempo também pra ler, para conhecimento. (Entrevistado 4)

Ao mesmo tempo, diante do teletrabalho, me desenvolvi, imensamente, em questées nas quais eu era mais limitada, como
organizagdo, planejamento, estruturagdo e gestdo de processos de trabalho. Um dos presentes mais valiosos que obtive com
essa experiéncia. Atender minhas necessidades mas, acima de tudo, sair de algumas zonas de conforto para entregar
resultados melhores e efetivos para a instituigdo. (Entrevistado 8)
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Proatividade

No conceito Proatividade, houve percepcdes divergentes:

Existe também uma perda de desempenho relacionada a capacidade de iniciativa, a se apropriar de outras coisas além de suas
atividades especificas. (Entrevistado 7)

Além disso, no meu caso, a demanda ndo é tdo alta, a gente precisa estar policiando para gerar demanda. A partir do momento
que gente divulga, estimula profissionais de saude a fazer notifica¢do, a gente fortalece o trabalho. Hoje, eu corro atrds de
programas de monitoramento. Entdo o teletrabalho estimulou a proatividade. (Entrevistado 12)

6.6. Resultados da categoria Sentimentos

Tabela 7. Anadlise dos conceitos relacionados a categoria Sentimentos

Comprometimento

No que se refere ao conceito Comprometimento, notam-se significados positivos:

O impacto que eu notei maior, particularmente, foi o comprometimento. Eu me senti muito mais comprometida com a
instituicdo do que antes. E como se eu tivesse mesmo que estar envolvida e tivesse que retribuir muito mais a confian¢a que a
instituigdo teve em mim. Eu fico muito mais ligada na Anvisa do que quando eu estava presencialmente. Eu me sinto muito mais

responsavel. (Entrevistado 6)

Por reconhecer a abertura da instituicGo em desejar, além de produtividade, também contribuir com a qualidade de vida de
seus servidores, me comprometi ainda mais em entregar algo de valor para a organizagéo, pois me vi em situagdo de parceria,
e, por isso, me dediquei tanto em desenvolver processos mais organizados e estruturados, exigindo de mim o desenvolvimento
de habilidades que nGo eram do meu dominio, apesar de terem alguma presenga no meu universo. (Entrevistado 8)
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Eu tenho um desempenho muito superior ao que eu poderia ter se eu estivesse no trabalho presencial, porque eu tenho o
compromisso com os prazos das respostas. No teletrabalho, até numa sexta-feira, por volta de 7h, 8h da noite, posso verificar
pra ver se alguma drea respondeu uma demanda e fazer o encaminhamento. Fago questdo que a Anvisa esteja em dia com os
prazos de resposta ao cidaddo. Se eu tivesse na Anvisa, quando desse 5h, eu iria para a minha casa e ndo teria um compromisso
de ir além das horas de trabalho. Dessa forma, para atividade, o ganho é muito grande com essa peculiaridade em relacéo a
prazo. (Entrevistado 9)

Pertencimento

O conceito Pertencimento também apresenta significado positivo:

Eu sempre tive vontade de sair da Anvisa. Eu tinha um descontentamento muito grande com minha escolha profissional,
sempre me questionava muito se o servico publico era pra mim, porque eu ndo me identificava com aquele modelo, com os
hordrios, ficar ali o dia inteiro; eu me sentia presa, desconfortdvel. Mas o teletrabalho mudou essa realidade, mudou
totalmente, porque eu me sinto auténoma, no sentido de ser dona no meu hordrio, mas, ao mesmo tempo, pertencendo ao
servico publico como eu nunca havia me sentido, me sentido inserida no contexto. (Entrevistado 6)
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6.7. Resultados macro por categoria

Tabela 8. Quadro-resumo da analise por categoria

Categorias

Conceitos associados

Analise

Gestao do programa

Metrificacdo das atividades
Estabelecimento e controle de metas

Plano de trabalho

Todos os relatos relacionados a esta categoria apresentam significados positivos e

forte associacdo entre as variaveis objeto deste estudo (flexibilizacdo da jornada e

desempenho). Dessa forma, entende-se que a gestao do programa, com
metrificacdo das atividades, estabelecimento e controle de metas, plano de

trabalho, é fator de grande importancia para a melhoria do desempenho dos

servidores.

Autogestao

Autonomia
Flexibilizagdo

Organizagao

Todos os relatos relacionados a esta categoria apresentam significados positivos e

forte associacdo entre as varidveis objeto deste estudo. Entende-se, portanto, que

a autogestdo do servidor, com autonomia, flexibilizacdo e organizagdo do trabalho,

é outro fator relevante para a melhoria do desempenho.

Ambiente de trabalho

Concentragao
Interrupgdes
InteragOes sociais
Interagdes técnicas

Conflitos

Os relatos relacionados a esta categoria apresentam, no geral, grande variacdo na

percepcao e nos sentimentos vivenciados pelos entrevistados. Dessa forma, ndo é

possivel fazer uma associacao, positiva ou negativa, entre as variaveis objeto deste

estudo. Todavia, ao se refletir sobre a melhoria da gestdao do programa, é
importante dar atengdo para estes conceitos, especialmente os que dizem respeito
as interagGes sociais e técnicas. Dois pontos merecem especial atengdo: o papel dos

gestores e a utilizagdo dos recursos tecnoldgicos.

51




Saude e Qualidade de
Vida

Tempo para familia

Tempo para outras atividades
Tratamento da prépria saude
Tratamento da saude de pessoa da
familia

Separacao trabalho x vida pessoal

Os relatos relacionados a esta categoria apresentam significados

predominantemente positivos e forte associacdo entre as variaveis objeto deste

estudo (com excecdo da separacdo trabalho x vida pessoal). Dessa forma, entende-

se que saude e qualidade de vida é um elemento que contribui para a melhoria do

desempenho.

Desenvolvimento

Desafios e ascensdo profissional
Aprendizado

Proatividade

Os relatos relacionados a esta categoria apresentam variacdes na percepcao dos

entrevistados, de modo que nao é possivel fazer uma associacao, positiva ou

negativa, entre as variaveis objeto deste estudo. Tem-se, porém, mais insumos que,

ao se refletir sobre a melhoria da gestao do PGOR, devem ser observados.

Sentimentos

Comprometimento

Pertencimento

Todos os relatos relacionados a esta categoria apresentam significados positivos e

forte associacdo entre as varidveis objeto deste estudo. Dessa forma, entende-se

gue os sentimentos de comprometimento e pertencimento sdo fatores de grande

relevincia para a melhoria do desempenho.
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7. DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Os resultados desta pesquisa apontam quatro fatores (categorias) que podem influenciar ou
interferir, com maior intensidade, na relacdo entre a flexibilizacdo da jornada de trabalho e a

melhoria do desempenho dos servidores:

- Gestdo do programa;
- Autogestao;
- Saude e Qualidade de Vida;

- Sentimentos de comprometimento e pertencimento.

Os dois primeiros fatores (gestdo do programa e autogestdo) estao fortemente associados ao
binémio, citado na introdugdo deste trabalho, que é central na mentalidade da NGP: “autonomia
e responsabiliza¢cdo”. Isso porque a gestdo do programa traz os elementos de responsabilizacdo:
metrificacdo das atividades, definicdo de plano de trabalho, estabelecimento e controle de
metas, com consequéncias objetivas para o ndo cumprimento (desligamento automatico do
programa). A autogestdo, por sua vez, traz os elementos de autonomia e flexibilizacdo, dando

ao servidor a prerrogativa para fazer a organizacdo do seu tempo e do seu trabalho.

Esses dois fatores foram citados por todos os entrevistados e tiveram, em sua totalidade,
significados positivos, associando a flexibilizagdo da jornada a melhoria do desempenho. Tem-
se, portanto, que, na perspectiva de fortalecimento do PGOR, as questdes relacionadas a gestdo

do programa e a autogestdo do servidor devem ser mantidas e, se possivel, aprimoradas.

Sobre o fator salde e qualidade de vida, os entrevistados apontam que a maior disponibilidade
de tempo para familia e para outras atividades e a possibilidade de cuidar da prépria saude e da
saude de pessoas da familia favorecem a melhoria do desempenho. Contribuindo com essa
discussdo, destaca-se informagdo do Relatério de Atividades do ano de 2017 da Anvisa, que
indica que, com a implanta¢cdo do PGOR, os afastamentos por motivo de salde tiveram uma
reducao de 52% em um ano. Esse resultado foi obtido a partir do estudo de um grupo de 73
servidores (os primeiros que ingressaram no programa), comparando-se os anos de 2016 e 2017.
O numero de dias de afastamento por motivo de salde desse grupo reduziu de 1.011 para 488

no periodo estudado (BRASIL, 2018).

Dessa forma, a melhoria das condicGes de saude e qualidade de vida dos servidores, além de

trazer ganhos de motivacdo, que ficaram expressos nas falas dos entrevistados, gerou uma
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reducdo dos afastamentos por motivo de satide, como consta no relatério supracitado. Tem-se,
portanto, um duplo impacto desse fator sobre a melhoria do desempenho, o que mostra a

relevancia de que ele seja mantido e, se possivel, aprimorado.

No que se refere ao aprimoramento do fator saude e qualidade de vida, houve a sinalizacdo de
um aspecto que pode ser objeto de melhoria: a separacao entre trabalho e vida pessoal. Isso
porque, com o teletrabalho, os espacos de trabalho e vida pessoal se confundem, de modo que,

segundo relato dos entrevistados, “o trabalho entra muito na sua vida pessoal”.

O fator relacionado aos sentimentos de comprometimento e pertencimento apresenta
elementos adicionais que contribuem para a melhoria do desempenho dos servidores. Isso
dialoga com os argumentos de Barbosa (1996), citados no referencial tedrico, no sentido de que
a visdo do homo economicus, respondendo apenas aos planos de incentivos salariais, foi
substituida pelo homo socialis, que responde melhor a incentivos sociais e simbdlicos. Dialoga,
ainda, com os estudos de Klein e Mascarenhas (2016), também citados no referencial tedrico,
gue apontam que, para muitos pesquisadores, os servidores publicos sdo fortemente motivados
por fatores intrinsecos ou simbdlicos do trabalho. Trata-se, portanto, de mais um fator que

precisa ser mantido e, se possivel, aprimorado.

A melhoria do desempenho dos servidores na experiéncia da Anvisa com a implanta¢do da
flexibilizacdo da jornada de trabalho, por meio do PGOR, segundo resultados obtidos nesta
pesquisa, passa, portanto, por fatores de natureza mais objetiva (gestdo do programa e, por
consequéncia, do trabalho dos servidores) e por fatores de natureza mais subjetiva (autogestao

do servidor, saude e qualidade de vida, sentimentos de comprometimento e pertencimento).

Conforme apresentado no item 6.7, embora as categorias ambiente de trabalho e
desenvolvimento, em razao da divergéncia na percep¢do dos entrevistados, ndo tenham
permitido, nesta pesquisa, o estabelecimento de associacdo que favoreca a melhor
compreensdo da relagdo entre as varidveis estudadas, elas trazem elementos importantes que

devem ser considerados em um projeto de intervengdo que visa ao fortalecimento do PGOR.

O aspecto que foi objeto de maior divergéncia na percepc¢do dos entrevistados diz respeito ao

impacto do trabalho remoto nas interagées técnicas e sociais. Houve relatos no sentido de que

o programa traz prejuizos significativos para as interacdes técnicas e sociais, embora também
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tenha havido relatos no sentido de que ndo ha prejuizos e de que as ferramentas tecnolégicas

suprem e até facilitam essas relagdes.

A pesquisa reforga, nesse sentido, o argumento da professora da Harvard Business School, Julia
Austin, citado no referencial teérico: "E uma decisdo muito pessoal, que funciona para alguns e
ndo para outros. Algumas pessoas sao mais produtivas e felizes e encontram outras maneiras

de obter contato social, outras pessoas nao estao felizes trabalhando sozinhas."

Ainda sobre as intera¢des técnicas e sociais, chama atengdo, nas entrevistas, o papel de dois
fatores: as ferramentas tecnoldgicas e os gestores. Pelo relato dos entrevistados, parece haver,
na Anvisa, falta de padronizacdo no uso e disseminagdo das ferramentas tecnoldgicas e nas
praticas gerenciais para integracado das equipes diante dessa nova forma de trabalho. Esse é um

aspecto que pode ser aprimorado, em uma perspectiva de fortalecimento do programa.

Na categoria desenvolvimento, chama-se aten¢do para o aspecto relacionado as oportunidades
de ascensdo profissional, que foi percebido de forma negativa pelos entrevistados. Essa
percepcdo também dialoga com o referencial tedrico, uma vez que outras pesquisas
apresentadas, como a de Hau e Todescat (2018), ja haviam apontado esse aspecto como uma

das desvantagens do teletrabalho.

8. PROPOSTAS DE INTERVENCZ\O
O objetivo de um projeto de intervencdo é oferecer propostas de a¢do sobre um problema
relevante de politica publica. Nesse sentido, a partir do estudo realizado neste trabalho, serdo

propostas a¢des, como forma de fortalecer o PGOR.

Como apontado no item 7, que trata da discussdo dos resultados, o fator mais objetivo e tangivel
que influencia a relagdo entre a flexibilizagdo da jornada de trabalho e a melhoria do
desempenho dos servidores participantes dos PGOR é a gestdao do programa (metrificagao das

atividades, estabelecimento e controle de metas, definicdo de plano de trabalho).

A gestao eficiente do programa depende, em grande medida, da qualificagdo do corpo gerencial,
para atuar no processo de definicdo e revisdo de métricas; na avaliagdo da conformidade das
metas e no impacto de seu cumprimento nos resultados gerais da unidade organizacional; e na

adequada distribuicdo das atividades, por meio dos planos de trabalho.
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Outro aspecto que, pelo resultado das entrevistas, também depende muito do corpo gerencial
diz respeito as interacdes sociais e técnicas. Observou-se que existem unidades organizacionais
e, por consequéncia, gestores que utilizam bastante as ferramentas tecnoldgicas para manter o
contato e integracdo da equipe, promovendo a socializacdo de informacdes técnicas e
gerenciais. Todavia, essa realidade ndo apareceu de maneira uniforme entre as falas dos

entrevistados, o que evidencia ser uma pratica localizada e ndo disseminada na Agéncia.

Sobre o papel das liderangas nesse processo, vale destacar, do referencial tedrico, que
Woortmann (2019) apresentou estudos cientificos realizados em 2018, na Holanda, sinalizando
que, quando o teletrabalho é acompanhado de préticas de lideranga relacional, a chance de

sucesso, incremento da satisfacdo e do desempenho aumentam.

Dessa forma, entende-se que um dos elementos para o fortalecimento do PGOR é a qualificagao
permanente dos gestores envolvidos no programa em temas relacionados a gestdo de
resultados, gestao de equipes remotas, incluindo, inclusive, férum de compartilhamento de

boas praticas.

Um dos itens que precisa ser abordado nesse processo de qualificacdo permanente diz respeito
ao uso das ferramentas tecnoldgicas. Pelo resultado das entrevistas, fica evidenciado que a
Anvisa ja dispde de plataformas tecnoldgicas capazes de dar suporte as atividades e interagGes

de forma remota. Todavia, o uso dessas ferramentas nao é disseminado na instituicdo.

Um segundo elemento importante para o fortalecimento do PGOR é qualificagdo do corpo
técnico, ou seja, dos servidores participantes do programa em temas relacionados a
autogestao. Pelos resultados desta pesquisa, a autogestdo é um dos fatores que mais influencia
a relacdo entre flexibilizacdo da jornada de trabalho e melhoria do desempenho, dependendo
muito das habilidades de organizacdao e gestdo do tempo dos servidores. Todavia, como
apontado nas entrevistas, alguns depoentes levaram maior tempo para adquirir habilidades
nessas areas, tornando o processo de adaptacdo a nova realidade de trabalho um pouco mais
lento e desafiador. Além disso, o problema identificado no fator saude e qualidade de vida
(separagdo entre trabalho e vida pessoal) também requer o desenvolvimento dessas

habilidades.

A capacitacdo continuada do corpo técnico também pode incluir férum de compartilhamento

de boas praticas. A troca de experiéncias, além de contribuir para o desenvolvimento de
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competéncias, também é um elemento de interagdo social e técnica, fortalecendo, ainda, os

sentimentos de comprometimento e pertencimento.

Além disso, integrando corpo técnico e gerencial, podem ser estruturados momentos inspirados
na experiéncia da empresa Automattic, citada no referencial tedrico por Roose (2020). A
empresa, que atua de forma 100% remota, mantém um encontro anual de uma semana da
equipe, chamado de “grande encontro”. Nessa semana, os trabalhadores se reinem no mesmo
local para socializar e trabalhar em projetos de grupo. Esse encontro tem o potencial de reduzir
a percepgao de que o teletrabalho limita o desenvolvimento e a ascensdo profissional do
servidor, pois Ihe permitiria participar de discussdes e projetos que possam ir além da sua rotina

regular de trabalho.

9. CONCLUSOES

Como apontado no item introdutério, em um mundo de rdpidas transformacodes, a busca da
eficiéncia ndo é compativel com o controle tradicional de procedimentos, mas somente pode
ser conquistada pelo controle de resultados. Todavia, aimplantagao de um sistema eficiente de

gestdo de resultados no setor publico brasileiro ainda é um desafio.

O Decreto n?2 1.590, de 1995, traz uma alternativa para essa questdo, permitindo, nos casos em
que os resultados possam ser efetivamente mensuraveis, a implanta¢do de programa de gestao,
cujo teor e acompanhamento trimestral deverdo ser publicados em DOU, ficando os servidores
participantes dispensados do controle de assiduidade. Tal dispositivo legal foi regulamentado
pela Instrucdo Normativa n? 01, de 2018, que instituiu as modalidades de teletrabalho e trabalho

semipresencial na Administracdo Publica federal.

O presente projeto realizou estudo de caso sobre a experiéncia da Anvisa na implantagdo do
PGOR, programa resultante da politica expressa nos normativos legais supracitados, a fim de

subsidiar a proposicdo de intervenc¢des que visem ao fortalecimento desse programa.

Foi realizada pesquisa qualitativa, buscando entender a relagao entre a flexibiliza¢do da jornada

de trabalho, resultante da implanta¢do do PGOR, e o desempenho dos servidores participantes.

A pesquisa teve como base metodoldgica a Teoria Fundamentada em Dados.
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O referencial tedrico apresentado ja apontava diversos estudos que afirmavam haver uma
relacdo entre a flexibilizacdo da jornada de trabalho e a melhoria do desempenho. A pesquisa
realizada no presente trabalho buscou entender, com mais profundidade, que fatores
contribuem para essa relagdo. Pelos resultados obtidos, foram identificados quatro fatores
principais: 1) gestdo do programa, incluindo metrificagdo das atividades, estabelecimento e
controle de metas, definicdo de plano de trabalho para os servidores; 2) autogestdo do servidor,
0 que abrange sua autonomia, flexibilidade e capacidade organizacdo das atividades a serem
desenvolvidas; 3) ganhos de saude e qualidade de vida, com maior tempo para a familia e
realizacdo de outras atividades, condi¢des de cuidar da prdpria salde e da saude de familiares;
4) sentimentos de comprometimento e pertencimento em relacdo a instituicdo e ao servico

publico como um todo.

A partir dos resultados alcancados, as propostas de intervengdo para o fortalecimento do
programa buscaram aprimorar os elementos que sdo centrais na relacdo identificada pela
pesquisa e trabalhar questdes em que os servidores apontaram significados negativos ou

oportunidades de melhoria.

As propostas apresentadas visam, essencialmente, a maior qualificacdo dos gestores e
servidores participantes do programa. No caso dos gestores, o foco estaria nas a¢des de gestao
do programa e na liderancga de equipes que atuam de forma remota (como manter as interagdes
técnicas e sociais do grupo). Um dos itens que precisa ser aprimorado é a utilizacdo das
ferramentas tecnoldgicas nesse novo contexto de trabalho e de interacdes. No caso dos
servidores, o foco estaria na autogestdo, contemplando aspectos como organizac¢do e gestao do

tempo.

Voltando a ideia inicial de que, em um mundo de rdpidas transformacgdes, a busca da eficiéncia
nao é compativel com o controle tradicional de procedimentos, mas somente pode ser
conquistada pelo controle de resultados, o presente trabalho reforga a ideia de que os gestores,
especialmente os publicos, objeto deste estudo, precisam ser cada vez mais qualificados para
realizar essa gestdo de resultados. E os servidores, para, dentro de suas particularidades, realizar
a gestdo dos procedimentos — procedimentos entendidos de uma nova perspectiva, ndo mais
focada em praticas burocraticas de controle, mas nas condi¢des necessdrias para alcangar os

resultados pactuados.
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Nesse sentido, reforca-se o bindbmio “autonomia x responsabilizacdo”, central na RGP de 1995,
que, pelos resultados apresentados neste trabalho, se mostram bem atendidos na experiéncia

do PGOR.
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ANEXO |
ROTEIRO DE ENTREVISTA

OBIJETIVO
Avaliar a relagdo entre flexibilizacdo da jornada de trabalho e desempenho no setor publico.

Onde flexibilizagdo da jornada de trabalho decorre da implantagdo de Programa de Gestdo Orientada
para Resultados - PGOR, nos termos da Instrugdo Normativa n® 01/2018, do entdo Ministério do
Planejamento.

PARTE | — IDENTIFICAGAO DO ENTREVISTADO
1) Nome:
2) Areade lotacdo:
3) Principais atividades que desenvolve:
4) Tempo em que participa do PGOR:
PARTE Il - ANALISE DAS VARIAVEIS

A partir de sua vivéncia como PGOR, que evidéncias vocé poderia relatar sobre consequéncias,
positivas ou negativa, da flexibilizacdo da jornada de trabalho sobre o seu desempenho?
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ANEXO Il

Tabela 9. Matriz de analise de dados

Entrevistado Frases significativas Conceito Categoria
. . . . Estabelecimento e | Gestdao do
No teletrabalho, eu tenho uma meta, minha produtividade n3do é algo que vai ficar solto.
controle de metas Programa
Antes de participar do programa, nés tinhamos uma meta menor. A meta passou a ser - Metrificagao das Gestdo do
nacional, antes ela era local. Eu trabalhava em um local que tinha uma das maiores atividades Programa
demandas do pais. Ocorreu um incremento porque a geréncia (nacional) metrificou isso e, | - Estabelecimento e
apesar de ter consultado a nossa meta, entendeu que seria possivel fazer mais processos controle de metas
por dia.
O grupo no ambiente local sempre buscava uma meta menor; entdo acabava tendo umas - Estabelecimento e | - Gestdo do
pessoas puxando a meta sempre para baixo, mesmo que vocé achasse que poderia ser controle de metas Programa
melhor, aquele grupo definia que ndo poderia ser melhor. E, uma vez sozinho, eu governo | - Autonomia - Autogestdo
a minha quantidade de processos e a minha produtividade.
Eu sou responsavel por uma meta (120%), mas, se eu quiser, eu posso produzir mais, - Estabelecimento e | - Gestdo do
. porque basta eu pedir mais processos. Entdo eu tenho essa liberdade, eu ndo tenho um controle de metas Programa
Entrevistado 1 teto, eu tenho sé um piso. - Autonomia - Autogestdo
E possivel ver que a meta seria 120%, teve profissionais que chegaram a fazer 180%, 190%. | - Estabelecimento e | - Gestdo do
Apenas um ciclo eu fiquei bem préximo a 120% (pouco acima), todos os outros foram controle de metas Programa
acima de 130%. - Autonomia - Autogestao
, . . . . . . . Interrupgdes Ambiente de
O trabalho em casa é muito mais produtivo porque ndo tem interferéncia no ambiente. trabalho
Eu tenho uma rotina particular, por ter trés filhas, eu consigo trabalhar a noite, por - Tempo para a -Saude e
exemplo, e isso permite que eu tenha maior produtividade, e nos finais de semana familia qualidade de vida
também. - Flexibilidade - Autogestdo
e , . - Tempo para a Saude e qualidade
A satisfacdo de estar podendo executar outras tarefas, além do trabalho, que é muito ] 'p P i a
. . . e L familia de vida
importante pra mim, na vida pessoal. Possibilidade de fazer outros cursos, academia, ficar
i i i ) - Tempo para outras
mais tempo com minhas filhas também. .
atividades
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Entrevistado 2

Eu entrei no teletrabalho em um periodo da minha vida que eu estava com insénia (um - Tratamento da - Saude e

dos motivos para eu querer entrar foi que eu estava com esse problema). Entdo eu prépria saude qualidade de vida
conseguia trabalhar em hordrios que eu ndo poderia trabalhar na Anvisa, por exemplo, de | - Flexibilidade - Autogestdo
madrugada.

Eu tinha uma flexibilidade muito boa, conseguia fazer algumas coisas de manha que eu me | Flexibilidade Autogestao

sinto melhor.

A flexibilidade, pra mim, acho que era a melhor parte do teletrabalho. Flexibilidade Autogestao

Eu estava com hipertireoidismo, ai estava tirando muito afastamento, ndo estava bem na
minha drea porque ja estava muito esgotada. Entdo o teletrabalho veio como uma solucao
para esse problema.

Tratamento da
propria saude

Saude e qualidade
de vida

Diminuiu muito a quantidade de afastamento, impressionante.

Tratamento da
propria saude

Saude e qualidade
de vida

Ajudou no tratamento, os exames mostram. Em 2018, quando estava ha um ano em
teletrabalho, estava normalizado. Parei de tomar remédio.

Tratamento da
propria saude

Saude e qualidade
de vida

Como eu sou muito metddica, as vezes |4 na Anvisa a gente tem muita interrupgao (toca Interrupgdes Ambiente de
telefone, chega gente de outra area pra perguntar alguma coisa) e ai acaba atrapalhando trabalho
aquela tarefa que vocé estava fazendo, acaba tendo um retrabalho.

Na minha drea era tudo muito organizado. O gerente conseguiu montar um POP perfeito, - Metrificagao das Gestdo do
com tudo muito metrificado. Entdo era 6timo para dosar a produtividade e ja tinha uma atividades Programa
nogao de histdrico.

Da parte negativa, uma coisa que eu achei que eu fosse sentir falta (eu acabei ndo - Interagdes sociais - Ambiente de
sentindo porque eu sou muito envolvida na igreja e também com a familia), eu achei que trabalho

eu fosse sentir falta das interagdes com os colegas de trabalho. E realmente isso diminuiu.
Quando vocé estd em teletrabalho, vocé fica mais isolado, as interagGes interpessoais
diminuiram.

Eu sai para assumir o cargo de assistente. Nao fosse para assumir o cargo, teria interesse
em continuar, eu tenho vontade de voltar agora, porque minha mae estd com problema
de saude.

Tratamento de
saude de pessoa da
familia

Saude e qualidade
de vida
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Entrevistado 3

Inicialmente o impacto mais positivo era eu ter consciéncia daquilo que eu estava

Metrificacdo das

Gestdo do

produzindo. Porque eu ndo tinha. Eu sabia que eu produzia, sabia até quais eram os atividades Programa
produtos, mas eu nado tinha um dimensionamento razoavel daquilo que estava sendo feito.
Um ponto extremamente positivo sobre isso é que eu poderia escolher o melhor momento | Flexibilidade Autogestao

para trabalhar. Entdo assim, eu sou uma pessoa que rendo melhor a noite, a Anvisa ndo
me dava a possibilidade de trabalhar presencialmente a noite. Entdo, no meu
desempenho, a flexibilizacdo da jornada me trouxe pontos positivos.

Alguns aspectos, no meu desempenho, eu deixei de ter, e isso me faz muita falta. Por
exemplo, eu figuei muito mais direcionada a execugao de processos e parei de participar
de processos que me estimulam mais como profissional, que sdo aqueles processos que
demandam mais planejamento, mais uso de estratégia, mais interacdo com o grupo. Acho
gue isso é muito mais pela maneira como o meu teletrabalho é gerenciado do que pelo
programa em si.

Desafios e ascensao
profissional

Desenvolvimento

Pessoalmente me possibilitou inUmeros ganhos: estar perto da minha familia, poder viajar, | - Tempo para a - Saude e
poder me locomover e, ainda assim, continuar fazendo meu trabalho, fazendo as entregas. | familia qualidade de vida
- Flexibilidade - Autogestao
Eu acho importante ter a métrica, € bom pra mim saber que meu gestor esta recebendo - Metrificacdo das Gestdo do
um relatério concreto daquilo que eu faco. E como se meu saldrio ficasse mais justificavel. | atividades Programa
No entanto, eu perco muito em relagdo a integragao, interagdo, crescimento. - Interagdes sociais - Ambiente de
trabalho

Cortou muito da minha ambig¢do. Quando eu trabalho em casa, a Unica coisa que eu
vislumbro é chegar na minha meta. E muitas vezes isso é minha limitacao, porque eu
chego Id no 120% e nao quero mais fazer nada. Eu meio que podo o meu desempenho.

- Desafios e ascensao
profissional

- Desenvolvimento

As interrupgdes (o fato de ndo haver) ajuda muito; no entanto, uma parte do meu trabalho
deixa de ser feito da forma que eu mais gosto, que é o contato. As interrupgbes, muitas
vezes, elas eram desnecessarias, mas a maioria das vezes era para fazer um atendimento,
que era personalizado, ao invés de eu atender por e-mail. Muitas vezes que meus colegas
me interrompiam, era para que eu pudesse contribuir com um processo de trabalho deles,
isso gerava crescimento, agregava valor ao que eu fazia.

- Interrupgdes
- InteragOes técnicas

- Ambiente de
trabalho

Embora as interrupgées sejam cansativas, elas quebrem uma linha de raciocinio, eu ainda
conseguia ver um ponto positivo nelas. Embora a ndo existéncia delas hoje me permita
produzir mais.

Interrupgdes

Ambiente de
trabalho
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Entrevistado 4

Em relagdo aos aspectos positivos, eu vejo a minha autonomia como o principal. Eu tenho | - Flexibilizagao Autogestao
a autonomia para fazer, no hordrio que eu quero, o meu trabalho. E isso, em relacdo a - Autonomia

minha rotina familiar, melhorou muito.

Em relagdo ao desempenho do meu trabalho, eu achei que eu ganhei muito mais Autonomia Autogestao
dinamismo por eu trabalhar sozinha, que antes eu ficava meio que dependendo dos outros

pra fazer meu trabalho, e agora nao.

Antes era um pouco dificil (a gestdo do meu desempenho), porque a gente dependia da Plano de trabalho Gestdo do
demanda e ela era varidvel, tinha semana que ndo tinha nada. Agora eu tenho uma programa
demanda uniforme, todos os dias; eu tenho a previsibilidade que eu tenho trabalho.

Também posso informar que eu vou trabalhar mais hoje pra nao trabalhar amanha. Entdo | Flexibilizacdo Autogestdo
eu consigo também organizar a minha rotina de trabalho.

Muita gente acha isso como um ponto negativo, que eu vou me sentir isolada, mas eu ndo | InteragGes sociais Ambiente de
achei nada negativo, eu sé acho positivo. Até entro mais em contato por whatsapp e por e- trabalho
mail com as pessoas, ndo me sinto nem um pouco isolada.

Teve bem menos conflito, que antes tinha uns conflitos internos (besteira mesmo entre Conflitos Ambiente de
colegas), e agora ndo tem mais isso, ndo chego mais em casa chateada porque o colega trabalho
falou algo pra mim que eu ndo gostei de ouvir.

A gente tem um grupo que é como se fosse uma sala de trabalho, um ambiente de InteracGes técnicas Ambiente de
trabalho, ai 1a todo mundo joga sua duvida, dai quem quiser pode voluntariamente trabalho

responder pra pessoa, se chama Teams. A gente conversa tanto com a nossa chefia
imediata, quanto com o nosso coordenador e com todo mundo que esta no teletrabalho.
Tem sido efetivo, muito bom, a gente consegue tirar duvidas com os colegas, ajuda a
padronizar procedimentos.

Eu acho que eu tive mais tempo também para estudar; acabei meu trabalho, vou dar uma
estudada, me proporcionou um tempo também pra ler, para conhecimento.

Aprendizado

Desenvolvimento

Eu ndo sinto isolamento, mas outras pessoas sentem. Porque a estrutura familiar contribui
para isso, eu tenho marido e filhos.

Interagdes sociais

Ambiente de
trabalho
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Entrevistado 5

Eu ndo gostava de analisar peti¢do de registro (trabalho que eu fazia), entdo acabou que o

- Estabelecimento e

- Gestdo do

teletrabalho era uma recompensa, digamos assim. Influenciou positivamente no meu controle de metas Programa

desempenho porque acabava que eu me esforgava pra cumprir aquela meta de 20% a - Flexibilizagdo - Autogestdo

mais porque eu queria ter a flexibilizacdo do meu tempo.

Num primeiro momento, o que me ajudou no meu desempenho foi sair daquele ambiente | Concentracao Ambiente de

que tinha muitas pessoas e que acabava atrapalhando o trabalho de andlise de peti¢Ges de trabalho

registro, que é um trabalho muito individual.

Entdo, por um lado, foi muito positivo, porque, como eu ndo gostava da atividade, eu me Concentracao Ambiente de

dispersava muito. Quando eu fui pra casa, eu rendia muito. trabalho

A longo prazo, isso comecou a me afetar negativamente. Porque eu comecei a sentir falta - Interagdes sociais Ambiente de

do convivio social e aquela coisa de vocé interagir com os colegas para tirar pequenas - Interagdes técnicas | trabalho

duvidas que vao surgindo ao longo da analise diminuiu muito.

Vocé vai ficando mais isolado, tanto socialmente falando quanto na questao profissional, - Interagdes sociais Ambiente de

tecnhicamente falando, vocé vai criando uma bolha de analise. - Interagdes técnicas | trabalho

Eu sai do programa porque fui convidada para assumir um cargo. Eu ndo queria sair do Flexibilidade Autogestdo

programa porque eu gostava de flexibilidade, é realmente fantdstica, mas eu ndo queria

ficar em casa. Eu iria pro DCA, se ndo fosse o convite para o cargo.

Na minha area, a gente ja tinha um sistema parecido (de controle de produtividade), até Estabelecimento e Gestdo do

por isso fomos piloto, sé que ndo acontecia nada se vocé ndo cumprisse a meta. Vocé controle de metas programa

tinha aquela meta de 100%, mas, se vocé ndo cumprisse aquela meta, nada acontecia.

Teria uma influéncia talvez na sua avaliacdo de desempenho, mas ndo acontecia nada.

O ganho de produtividade foi significativo e o acompanhamento daquela produtividade Estabelecimento e Gestdo do

ficou mais sistematizado, porque antes era muito solto. controle de metas programa

Criou-se uma cultura de vocé acompanhar sua produtividade. Estabelecimento e Gestdo do
controle de metas programa
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Entrevistado 6

O impacto que eu notei maior, particularmente, foi o comprometimento. Eu me senti
muito mais comprometida com a instituicdo do que antes. E como se eu tivesse mesmo
gue estar envolvida e tivesse que retribuir muito mais a confianga que a instituicdo teve
em mim. Eu fico muito mais ligada na Anvisa do que quando eu estava presencialmente.
Eu me sinto muito mais responsavel.

Comprometimento

Sentimentos

Eu sempre tive vontade de sair da Anvisa. Eu tinha um descontentamento muito grande
com minha escolha profissional, sempre me questionava muito se o servico publico era pra
mim, porque eu ndo me identificava com aquele modelo, com os horarios, ficar ali o dia
inteiro; eu me sentia presa, desconfortdvel. Mas o teletrabalho mudou essa realidade,
mudou totalmente, porque eu me sinto autdbnoma, no sentido de ser dona no meu
horario, mas, ao mesmo tempo, pertencendo ao servigo publico como eu nunca havia me
sentido, me sentido inserida no contexto.

- Autonomia
- Flexibilidade
- Pertencimento

- Autogestao
- Sentimentos

N3do me sinto distante das pessoas, acho que o whatsapp é o responsavel por isso. Nos
temos diversos grupos para tratar de diferentes assuntos. Eu me sinto até mais a vontade
de estar tirando duvidas por meio desses grupos. As pessoas estdo até mais disponiveis.

- Interagdes sociais
- InteragOes técnicas

Ambiente de
trabalho

Eu lido diretamente com o pessoal da CGU e eles também estdo em teletrabalho. Entdo a

Interacdes técnicas

Ambiente de

gente tem o telefone de todo mundo, dos auditores. Se surge uma duvida, eu entro em trabalho
contato de forma automatica. Eu me sinto até mais proxima. Tem gente da CGU que esta

no exterior, mais é muito préximo.

E, além disso, na nossa equipe, a gente promove muitos encontros. A gente tem reunides - Interagdes sociais Ambiente de
mensais e até mesmo fora da Anvisa, nosso gestor promove muitos encontros. - InteragOes técnicas | trabalho
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Entrevistado 7

Eu acho que, na minha atividade, o teletrabalho ajuda em termos do que exige uma Concentracao Ambiente de
producdao mais intelectual, com mais necessidade de concentracao. trabalho

A auséncia de interrupcoes do ambiente te ajuda a conseguir organizar suas atividades. - Interrupgoes - Ambiente de
Como existe um prazo, vocé consegue tratar cada demanda uma de uma vez. Nao existe - Organizacao trabalho
aquele atropelo do dia a dia. Tem um foco maior para atividade. - Autogestao
Em relagdo ao que o teletrabalho atrapalha, estdo as questdes relacionadas as atividades Interagdes técnicas Ambiente de
gue envolvem outras pessoas da area, com processos de trabalho que era pra gente estar trabalho

mais préximos.

Existe também uma perda de desempenho relacionada a capacidade de iniciativa, a se
apropriar de outras coisas além de suas atividades especificas.

Proatividade

Desenvolvimento

Eu acho o teletrabalho prejudica essas duas coisas: as relagGes técnicas e as sociais. A
interacdo para o meu perfil de trabalho é significativa; acredito que ndo é para todo perfil,
mas eu sempre aprendo muito com isso. Quando a gente perde o ambiente de trabalho, a
gente deixa de ter interagdes.

- InteracgOes técnicas
- Interagdes sociais

Ambiente de
trabalho

Na minha realidade, eu tenho muitas outras relagdes sociais, familiares, mas eu ndo acho
gue isso deixa de trazer um peso para a auséncia das relacGes do trabalho. Porque o que
eu vejo de prejuizo pra mim nao é para minha felicidade, mas para o meu desempenho.

- InteragOes técnicas
- Interagdes sociais

Ambiente de
trabalho
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Entrevistado 8

Diante do teletrabalho, me vi na famosa situacdo “a pessoa certa para o lugar certo”, pois | - Autonomia - Autogestdo

ele abarca as minhas principais necessidades/qualidades: autonomia, flexibilidade, espaco | - Flexibilidade - Ambiente de
para poder me concentrar e focar, e liberdade para estabelecer meu ritmos e agendas. - Concentracgdo trabalho

Ao mesmo tempo, diante do teletrabalho, me desenvolvi, imensamente, em questdes nas | - Aprendizado - Desenvolvimento
guais eu era mais limitada, como organizac¢do, planejamento, estruturagao e gestdao de - Organizagdo - Autogestao

processos de trabalho. Um dos presentes mais valiosos que obtive com essa experiéncia.
Atender minhas necessidades mas, acima de tudo, sair de algumas zonas de conforto para
entregar resultados melhores e efetivos para a instituicao.

Por reconhecer a abertura da instituicdo em desejar, além de produtividade, também
contribuir com a qualidade de vida de seus servidores, me comprometi ainda mais em
entregar algo de valor para a organizacao, pois me vi em situacdo de parceria, e, por isso,
me dediquei tanto em desenvolver processos mais organizados e estruturados, exigindo
de mim o desenvolvimento de habilidades que ndo eram do meu dominio, apesar de
terem alguma presenga no meu universo.

- Comprometimento

- Sentimentos

Sem duvida, o teletrabalho teve um impacto significativo na minha forma de organizar,
planejar e estruturar meus processos de trabalho, favorecendo imensamente o meu
desempenho. As supostas limitagdes que poderiam existir foram transformadas em
desafios que entendo terem sido superados com bastante sucesso.

- Organizagao
- Desafios e ascensao
profissional

- Autogestao
- Desenvolvimento

De inicio as pessoas reclamavam da auséncia de atendimento presencial, mas a rapidez e
qualidade do atendimento remoto, seja por e-mail, WhatsApp ou telefone, modificaram
esse cenario, trazendo elogios e satisfacdes com as entregas. Muitas relagdes integradas
de trabalho também se estabeleceram nesse desenho a distancia, mostrando que ndo
existe esse impeditivo relacional, como alguns dizem.

- InteragOes técnicas

Ambiente de
trabalho
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Entrevistado 9

Eu tenho um desempenho muito superior ao que eu poderia ter se eu estivesse no
trabalho presencial, porque eu tenho o compromisso com os prazos das respostas. No
teletrabalho, até numa sexta-feira, por volta de 7h, 8h da noite, posso verificar pra ver se
alguma area respondeu uma demanda e fazer o encaminhamento. Faco questao que a
Anvisa esteja em dia com os prazos de resposta ao cidaddo. Se eu tivesse na Anvisa,
guando desse 5h, eu iria para a minha casa e ndo teria um compromisso de ir além das
horas de trabalho. Dessa forma, para atividade, o ganho é muito grande com essa
peculiaridade em relagdo a prazo.

- Comprometimento
- Flexibilizacao

- Sentimentos
- Autogestao

Eu posso comegar a trabalhar muito cedo. Paro para fazer atividade fisica, almogo com
minha familia. Dai, no final do dia, eu consigo trabalhar por mais um longo periodo de
tempo. Dessa forma, o desempenho é melhor e o cumprimento dos prazos também. Ndo
estar presa a uma jornada fixa me dd mais maleabilidade para me ajustar as peculiaridades
da demanda. Numa jornada fixa haveria uma perda de produc¢do e uma perda de prazo.

Flexibilizacdo

Autogestao

Nos ultimos meses, estou substituindo uma colega que esta em licenga maternidade.
Entdo, as vezes, eu fago muito mais que 125% de produtividade, chego a fazer 200%. Se
estivesse na Anvisa, eu ndo daria conta, estaria mais estressada.

- Autonomia
- Flexibilizagdo

Autogestao

Eu sinto falta das interagGes com os colegas, esse é um fator que eu acho que precisa ser
melhorado no teletrabalho. No caso da minha area, o gestor faz encontros com a equipe
apenas uma vez por més. E eu acho que é pouco. Se o gestor ndo cuidar de uma rotina
minima de encontros presenciais, acho que a perda vai aumentando.

- InteragOes técnicas
- Interagdes sociais

Ambiente de
trabalho
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Entrevistado
10

A tendéncia, quando vocé entra no teletrabalho, é que haja uma motivacdao externa ao
trabalho que te leva a entrar. No meu caso, essa motivacdo era ficar mais tempo com a
minha filha. Entdo isso acaba fazendo com que eu me empenhe mais, pra continuar no
programa, pra ter um bom rendimento, permanecer no teletrabalho e ter esse maior tempo
de qualidade com a minha filha.

- Comprometimento
- Tempo para familia

- Sentimentos
-Saude e
qualidade de vida

A gente se forca um pouco mais pra cumprir metas. Eu antes trabalhava em uma area que
nao tinha metas, as atividades ndo eram metrificadas. Entdo, depois do teletrabalho, eu
passei a ter uma nog¢do maior do tempo que eu levava para fazer as atividades, o que era
algo que, antes, ficava muito vago. Vocé sabia que ficava a tarde inteira ocupada com
alguma coisa, mas nao sabia exatamente quanto tempo levava para fazer cada coisa. Entdo,
hoje em dia, eu consigo me programar melhor. Quando alguém me pede alguma atividade,
eu consigo dar o prazo de conclusao dessa atividade com mais precisao.

- Metrificacdo das
atividades

- Estabelecimento e
controle de metas

Gestdo do
Programa

Eu acho que compromete muito a comunicac¢do. Ao longo deste ano, a gente percebeu (todo
mundo, toda equipe) que aconteceu um certo distanciamento. A tendéncia é cada um ir se
acomodando na sua rotina, se habituando com o processo e se afastando, mantendo o
minimo de comunicagao. A qualidade da comunicagdo reduziu e o volume da comunicagao
reduziu. E diferente de vocé estar presencialmente e ir na mesa de um colega tirar uma
duvida. Isso acontece inclusive na relagdo com outras areas.

- InteracgOes técnicas
- Interagdes sociais

Ambiente de
trabalho

Outro ponto é que, no teletrabalho, o trabalho entra muito na sua vida pessoal. Ndo ha uma
clara separacgdo dos tempos de trabalho e vida pessoal. Antes eu tinha uma vida pessoal
mais separada do trabalho, horarios mais definidos.

Separagdo trabalho x
vida pessoal

Saude e qualidade
de vida
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Eu acho que o teletrabalho influenciou positivamente no meu desempenho. Apesar de eu

ter voltado de uma licenca e ter mudado de area, como a gente tem que organizar o - Organizacao - Autogestao
horario e ter mais planejamento, acaba criando uma flexibilidade planejada. No horario - Flexibilidade - Ambiente de
gue Vocé reservou, vocé se concentra mais, foca mais, sem interrupgdes. Reserva uma - Concentracgdo trabalho
dedicacdo mais focada e isso acaba refletindo no desempenho. Eu estou conseguindo fazer | - Interrupgdes

até além da meta.

O fato da gente nao estar fazendo aquele horario corrido favorece, porque ai, no Flexibilizacdo Autogestao
momento em que eu sentei pra trabalhar, eu fago sd isso.

Eu costumo fazer uma pausa até maior que o intervalo normal de almoco. E eu percebo - Flexibilizacdo - Autogestdo
gue, quando eu retorno, eu consigo produzir bem, é como se a cabeca tivesse dado uma - Concentracgao - Ambiente de
renovada, vocé volta ao trabalho com mais energia. A gente ndo consegue se concentrar e trabalho

se dedicar tdo bem quando esta por um tempo muito longo fazendo a mesma coisa, a

gente acaba se distraindo. Entdo, no final, o teletrabalho é mais produtivo.

No normal do dia a dia a distancia ndo prejudica (esta servidora atua no em outro pais). A - Interag0es sociais Ambiente de
maioria das pessoas da minha equipe eu ja conhecia. A gente usa os meios de - Interagdes técnicas | trabalho

comunicacdo, em tempo real, pra tirar davidas; temos uma programacao semanal de
reunides. Entdo a gente n3o perde a discussdo do dia a dia. O que as vezes acontece (e
gera dificuldade) é quando o trabalho foge um pouco do habitual e quando envolve
pessoas de outras areas.

Eu acho que realmente vocé tem o ganho do desempenhe e ha também o ganho da
qualidade de vida. Eu posso ter mobilidade, acompanhar meus filhos nas atividades. Eu
levo meu computador e consigo conciliar o trabalho com outras coisas. E isso ndo impacta
negativamente na minha produtividade, pelo contrario.

Tempo para a familia

Saude e qualidade
de vida

Mas levou um tempo para eu conseguir achar a melhor maneira de me organizar. No
primeiro ano, foi mais dificil para eu conseguir entender como conciliar essas coisas, mas
ai desenvolvi ferramentas, como planilhas para contabilizar o tempo que eu gastava com
as atividades.

Organiza¢ao

Autogestao
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Quando ndo tinhamos teletrabalho, aqui na Anvisa, ndo havia essa cobranca do gerente, a
gente estava sempre apagando incéndio. No teletrabalho, eu sou minha prépria chefe e eu
tenho uma meta para atingir. Eu me cobro porque quero permanecer no programa e quero
mostrar que esse trabalho tao interessante estd fazendo diferenca. Me preocupo em reduzir
o tempo para atender as demandas. Antes, nosso atendimento demorava cerca de 20 dias,
hoje reduziu a metade, para dez dias.

Estabelecimento e
controle de metas

Gestdo do
Programa

Além disso, no meu caso, a demanda ndo é tdo alta, a gente precisa estar policiando para
gerar demanda. A partir do momento que gente divulga, estimula profissionais de saude a
fazer notificacdo, a gente fortalece o trabalho. Hoje, eu corro atrds de programas de
monitoramento. Entdo o teletrabalho estimulou a proatividade.

Proatividade

Desenvolvimento

Prejudica no sentido de ter contato com os colegas. Ontem mesmo eu fui |a na Anvisa e eu
fui pra ver os colegas. Falta isso. E a gente acaba que sentindo falta de informagdes uma
area pra outra.

- Interagdes sociais
- InteragOes técnicas

Ambiente de
trabalho
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O teletrabalho foi uma demanda para me possibilitar mais tempo para estar junto da minha
familia, especialmente das minhas filhas, porque o tempo que a gente perde com a
locomocgado para o trabalho — de duas a trés horas — nos permite fazer dever de casa, dar
mais atencdo para as criancgas. Isso é um fator primordial.

Tempo para a familia

Saude e qualidade
de vida

Quando eu sai do Brasil e fui para o Canada, o primeiro més foi muito complicado porque,
além do desafio de trabalhar disciplinadamente para atender a meta (120%), eu precisava
aprender a lidar com minha familia, com tempo integral ao trabalho, precisava planejar o
tempo de trabalho com o tempo de dedica¢do familiar, em um contexto em que estavamos
nos adaptando a um novo pais.

Separacdo trabalho x
vida pessoal

Saude e qualidade
de vida

Outro fator desafiador foi o hordrio, que era um hordrio diferente do Brasil. Tive gestoras | - Interagdes sociais Ambiente de
muito compreensivas, que conseguiram harmonizar os hordrios para inserir a mim e outra | - Interacées técnicas | trabalho
colega que também estava fora do Brasil. O gestor é a parte fundamental de todo esse

processo. A nossa gestora nunca deixou de dar assisténcia pra gente, tanto profissional

guanto pessoal. Sempre levantei bandeira e acho muito digno o que a minha gestora faz de

manter reunides semanais, por meio do Teams. Esse sistema é 6timo, porque, além da gente

ver as pessoas nas reunides, ele grava as discussdes e a gente pode acessar depois.

E a nossa gestora, por meio do Microsoft Office, conseguiu integrar o nosso sistema todo de | Estabelecimento e Gestdo do
produtividade, de modo que todo mundo vé a produtividade de todo mundo; é muito | controle de metas programa
transparente e com essa transparéncia nds colegas somos muito mais unidos.

Meu marido teve problemas de salde em meio a esse processo. Entdo eu tive que atender | - Tratamento de - Saude e

a casa, atender o trabalho, atender meu marido. Tive que sair da minha zona de conforto de | saude de pessoa da qualidade de vida
novo e equilibrar todas essas varidveis. E eu consegui fazer a meta; ndo pude tirar atestado | familia - Autogestdo
médico, porque, no pais em que eu estava, nao havia atestado de acompanhamento. Gerei | - Organizagao

todo um trabalho, dentro de mim, com meu planejamento diario, para cumprir as minhas

metas. O teletrabalho sé veio a me ajudar a resolver todas essas questdes e, depois, quando

passou, eu vi que tinha produzido até mais que 120%.

A gente consegue render no teletrabalho muito mais que dentro da instituicdo. Na | Interrupgdes Ambiente de
instituicdo, a gente perde tempo conversando, a gente perde tempo tirando duvidas de trabalho

colegas, participando de reunides longas. Acaba perdendo tempo de produtividade.
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