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RESUMO

A pandemia da COVID-19 impactou significativamente o modo de vida e de trabalho das
pessoas. A necessidade de isolamento social e a migracdo para o trabalho remoto, adotado
por muitas organizagdes, ocasionaram mudangas importantes nas relagdes de trabalho e
no desempenho dos trabalhadores. Tais mudancas na dindmica da atividade laboral
exigiram aptiddo para assimilar novos conhecimentos e o desenvolvimento de praticas de
adaptacdo e adequacdo a esta modalidade de trabalho. Diante deste cenério, emerge a
questdo motivadora do presente estudo sobre a adequacdo do sistema de avaliagdo de
desempenho para os servidores com atividade no formato remoto: Como adaptar o
processo avaliativo ao formato vigente de trabalho remoto? Qual o papel do gestor na
mediacdo deste processo? Quais 0s aspectos a serem considerados para medir o
desempenho do servidor e a qualidade dos servigos prestados? Partindo destas
indagac0es, foi definida a estratégia de estudo de caso para alcancar os objetivos de (i)
realizar levantamento de aspectos considerados relevantes para a avaliacdo de
desempenho em trabalho remoto, (ii) elaborar e aplicar questionario, como instrumento
de pesquisa, para coleta de dados junto a um grupo de servidores de uma unidade
académica em uma universidade federal e (iii) analisar os dados obtidos, de modo a
permitir uma reflexdo sobre a situacdo de trabalho remoto vivido pelos respondentes no
contexto de pandemia. O resultado do presente estudo inclui um agrupamento dos
aspectos relevantes a serem considerados para avaliagdo de desempenho de servidores no
formato de trabalho remoto que, além de agregar novos conhecimentos, pode embasar o
planejamento de uma possivel adocdo permanente desta modalidade de trabalho e
proporcionar reflex@es acerca do trabalho no contexto atual com contribuigdes Uteis para

0 periodo pés-pandemia.

Palavras-chave: avaliacdo de desempenho — gestdo de pessoas — trabalho remoto



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic has significantly impacted people's way of life and work. The
need for social isolation and the migration to remote work, adopted by many
organizations, caused important changes in work relationships and in the performance of
workers. Such changes in the dynamics of work activity required the ability to assimilate
new knowledge and the development of practices to adapt and adapt to this type of work.
In view of this scenario, the motivating question of the present study emerges on the
adequacy of the performance evaluation system for servers with activity in the remote
format: How to adapt the evaluation process to the current format of remote work? What
is the manager's role in mediating this process? What are the aspects to be considered to
measure server performance and the quality of services provided? Based on these
inquiries, the case study strategy was defined to achieve the objectives of (i) carrying out
a survey of aspects considered relevant for the evaluation of performance in remote work,
(ii) preparing and applying a questionnaire, as a research instrument, to collect of data
with a group of employees of an academic unit at a federal university and (iii) analyze the
data obtained, in order to allow a reflection on the situation of remote work experienced
by the respondents in the context of a pandemic. The result of the present study includes
a grouping of the relevant aspects to be considered when evaluating the performance of
servers in the remote work format, which, in addition to adding new knowledge, can
support the planning of a possible permanent adoption of this type of work and provide
reflections on of work in the current context with useful contributions for the post-

pandemic period.

Keywords: performance evaluation — people management — remote work
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1 INTRODUCAO

A mobilizacdo da administracdo publica brasileira para tornar suas instituicoes
mais eficientes no atendimento as demandas da sociedade tem exigido grandes
transformacgdes nos processos de gestdo. Para superar o modelo ainda praticado na
maioria dos setores da administracdo publica (ENSSLIN et al., 2014), temas relacionados
a gestdo do desempenho assumem papel fundamental e as organizac6es tém direcionado
sua atencdo para o desenvolvimento e implantacédo de solugdes para elevar o seu padréo,
visando a exceléncia (BRASIL, 2009). O acompanhamento dos resultados, o alcance das
metas e 0 maior monitoramento da qualidade dos servigos publicos prestados estdo
previstos nos principios e normas da Administracdo Puablica, e, para isso, a
implementacdo de um modelo de gestdo estratégica torna-se essencial (FELIX et al.,
2011).

A gestéo de desempenho, como ferramenta gerencial, auxilia na transformacéo
das deficiéncias da administracdo publica, como falta de prioridade estratégica, forte
centralizacdo e falta de planejamento de longo prazo (BUSCHOR, 2013). No entanto, o
sucesso de um sistema de desempenho depende fortemente do quanto os objetivos
estratégicos da organizacdo estdo bem estabelecidos, pois, se os indicadores de
desempenho forem dissociados dos objetivos, tornam-se rotinas autocentradas que apenas
drenam energia da administracdo publica (BRASIL, 2012).

O conceito de gestdo do desempenho no setor publico ainda ndo é muito
difundido, e sua prética é pouco explorada. De forma geral, 0 que se constata é que a
maioria das instituicdes, tanto publicas como privadas, estd mais acostumada a prestar
contas do que monitorar o alcance de seus objetivos. Neste sentido, a medicdo do
desempenho, por meio de indicadores, constitui uma importante ferramenta que pode
contribuir para monitoramento, avaliacéo de resultados e planejamento de ac¢des futuras.

Embora a execugdo desse processo avaliativo nem sempre seja realizado da
forma mais adequada e eficiente, o formato tradicional de trabalho sempre esteve
submetido a ele e tem se valido destes critérios de medicdo para avaliar o servigo e 0s
servidores. Por outro lado, com o cenério de pandemia que se instalou no inicio do ano
de 2020, decorrente da disseminacdo do coronavirus de forma global, a modalidade de
trabalho remoto ganhou adesdo massiva nas institui¢des, tanto privadas como publicas,
ocasionando o crescimento exponencial do chamado home office (BRIDI et al., 2020).

Esse formato de trabalho, adotado como opcao de continuidade a rotina laboral, ainda se
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mantém com grande intensidade nas empresas, mesmo transcorrido mais de um ano de
seu abrupto crescimento. Considera-se, ainda, como perspectiva futura, que mesmo
depois de decorrido o periodo critico do ponto de vista sanitario do quadro pandémico,
muitas corporacdes deverdo dar continuidade a sistematica de trabalho remoto para seus
funcionarios e/ou colaboradores, seja por equacionamento de despesas, reducdo de area
fisica, modernizacao dos processos de trabalho ou filosofia da empresa.

Diante deste cenario, emerge a questdo motivadora do presente estudo que € a
adequacao do sistema de avaliacdo de desempenho para os servidores que atuam na
modalidade remota. Como adaptar o processo avaliativo ao formato de trabalho remoto?
Qual o papel do gestor na mediacdo deste processo? Quais os fatores a serem
considerados como elementos que de fato me¢am o desempenho do servidor e a qualidade
dos servicos prestados?

Partindo dessas indagacdes, foi delineado o presente estudo que tem por objetivo
identificar aspectos relevantes para avaliagdo de desempenho de servidores que
desenvolvem suas atividades na modalidade de trabalho remoto, no ambito de uma
universidade publica federal. Assim, este estudo se propds a abordar o trabalho remoto,
através do conceito, caracteristicas e principios que o definem. Posteriormente, foi
abordada a avaliacdo de desempenho e em que bases ela ocorre no setor publico. Ainda,
foi apresentado o sistema vigente de avaliacdo de desempenho dos servidores publicos de
uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) e discutido o papel da gestdo de
pessoas na mediagdo do processo avaliativo.

Em outra etapa, foi realizada verificacdo junto aos gestores e servidores de uma
geréncia administrativa de unidade académica sobre 0s aspectos relevantes a considerar
na avaliacdo de desempenho no formato de trabalho remoto. Como resultado, o presente
estudo entregou um agrupamento dos aspectos relevantes a serem considerados para
avaliacdo de desempenho de servidores no formato de trabalho remoto que, além de
agregar novos conhecimentos, pode embasar o planejamento de uma possivel adocao
permanente desta modalidade de trabalho e proporcionar reflexdes acerca do trabalho no

contexto atual com contribuic¢Ges Uteis para o periodo pds-pandemia.
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1.1 JUSTIFICATIVA

O contexto de pandemia, que teve inicio em 2020, desencadeou diversas
mudancas que foram impostas a sociedade e, dentre elas, 0 modo de trabalhar certamente
sofreu grandes transformacgdes. Diante da massificacdo do trabalho remoto como
modalidade adotada, muitos processos envolvidos no cumprimento da jornada de trabalho
foram reformulados, necessitando de adequacOes a esta nova realidade. Este cenario
representou um desafio ainda maior, considerando todas as mudancas comportamentais
e estruturais que um modelo de gestdo nesse formato exige.

Tais mudangas na dindmica do trabalho ocasionam reflexos no desempenho dos
trabalhadores. Segundo Santos e Vieira (2009) o impacto de tais transformacdes requer
aptidao para assimilar novos conhecimentos e uma permanente readaptacao para adequar-
se as mudancas institucionais. Ainda, para Anderson & Kelliher (2020), é importante que
as organizagOes desenvolvam politicas de teletrabalho, conhegam seus trabalhadores e
suas praticas de adaptacéo e adequacao ao trabalho remoto.

Neste novo cenario, os servidores realizam suas atividades e seu desempenho é
aferido por uma estrutura pensada para a avaliacdo de desempenho no formato presencial,
0 que leva ao questionamento sobre sua aplicabilidade a outras possibilidades de
desenvolvimento das atividades laborais. Todo esse contexto pode ser entendido como
uma oportunidade para desenvolver estudos desta modalidade de trabalho em um
panorama  especifico, proporcionando compreender e explorar  questdes,
comportamentos, perfis profissionais e praticas de trabalho (Wang et al., 2020).

Ainda, na administracdo publica federal, a regulamentacdo do trabalho remoto
esta prevista na Instrucdo Normativa n® 65, mostrando ser essa uma tendéncia, mesmo em
organizagOes publicas. Deste modo, os resultados obtidos no presente estudo podem
embasar o planejamento de uma possivel ado¢do permanente desta modalidade de
trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Alinhado a justificativa apresentada, o objetivo geral da dissertagdo busca a
identificacdo de aspectos relevantes para avaliagdo de desempenho de servidores que
desenvolvem suas atividades na modalidade de trabalho remoto, no ambito de uma

universidade publica federal. Como objetivo especifico, o estudo busca, também, realizar
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diagnostico dos aspectos identificados em grupo de servidores e gestores, através de

estudo de caso.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Por apresentar abordagem quantitativa, esta pesquisa realizou a coleta de dados
por meio de questionario online, visando a identificacdo dos aspectos importantes a serem
considerados na avaliacdo de desempenho dos servidores, na modalidade de trabalho
remoto, por meio de perguntas objetivas, amparadas pela literatura. Nesse sentido, ndo
foi objetivo primario da pesquisa captar dos respondentes questdes subjacentes e outras
contribuicdes adicionais para além do que foi perguntado objetivamente. Como o estudo
teve foco na modalidade de trabalho remoto, foram incluidos na aplicacdo do questionario
apenas os servidores definidos no pablico alvo, que efetivamente desempenharam suas
atividades neste formato.

N&o foi levado em consideracdo a suficiéncia de recursos humanos para a
realizacdo das atividades e ndo foi quantificado o montante de recursos financeiros
necessarios para possiveis investimentos propostos. Também ndo foi considerada a
potencial motivacdo dos colaboradores em relacdo ao desenvolvimento de suas
atividades. Embora a pesquisa relacione os objetivos institucionais para a construcao de

uma proposta adequada, o planejamento estratégico institucional ndo foi objeto do estudo.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Este trabalho estd organizado em cinco capitulos. O primeiro apresenta uma
introducao ao tema no qual se insere o problema, contextualizando a relevancia da gestao
do desempenho e a insercdo do trabalho remoto no setor publico. Também séo
apresentados nesse capitulo os objetivos, geral e especificos, que nortearam o trabalho
desenvolvido, bem como suas delimitagdes. O segundo capitulo aborda o referencial
tedrico em que se apoia o trabalho e, para uma melhor organizagdo e compreensdo, esta
subdividido em trés secOes: trabalho remoto, avaliagdo de desempenho e gestdo de
pessoas. No terceiro capitulo, sobre os procedimentos metodologicos, primeiramente é
descrito o cenério do desenvolvimento do trabalho, seguido da apresentacéo das etapas,
com a identificacdo e detalhamento das técnicas e procedimentos utilizados para

levantamento dos dados necessarios. Os resultados do trabalho sdo apresentados e
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discutidos no quarto capitulo, no qual sdo descritos os indicadores identificados para a
temaética do estudo. E por altimo, o quinto capitulo apresenta as considerages finais e as

sugestdes para trabalhos futuros que possam dar continuidade ao tema abordado.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que alicerca a presente pesquisa esta dividido em trés secdes,

a saber: trabalho remoto, avaliacdo de desempenho e gestéo de pessoas.

2.1 TRABALHO REMOTO

No presente estudo, considera-se como trabalho remoto todas as denominagdes
associadas a algum regime de trabalho em que os individuos trabalham a distancia, fora
das instalagdes de um empregador ou de um local fixo, com recurso a tecnologias digitais
como redes, computadores portateis, aparelhos celulares e a internet (GOULART, 2009).
Esta definicdo deve atender, necessariamente, dois critérios: o local onde o trabalho é
prestado, que ndo nas instalacGes da empresa; e a utilizacdo de meios que permitam a
ligacdo do sujeito & instituicdo, nomeadamente meios tecnoldgicos. Partindo deste
conceito, o trabalho remoto pode incluir, também, as denominacges de teletrabalho ou
home office, muitas comumente utilizadas como sinénimos. Isto posto, torna-se relevante
um breve histérico de como consolidou-se esse conceito.

Jack Nilles, fisico e engenheiro norte-americano, é considerado por muitos o pai
do trabalho remoto, cunhando as terminologias telecommuting e teleworking, em 1973, a
fim de se referir ao trabalho prestado fora do ambiente convencional, comunicando-se
com este ambiente através de aparato tecnolégico (NILLES, 1994). No Brasil, o trabalho
remoto, inicialmente denominado teletrabalho, também surgiu na década de 1970, em
meio a crise do petroleo e energia, e difundiu-se a partir dos anos 1990, com o avanco das
tecnologias de informacdo e telecomunicacdes (COSTA, 2007). Essa modalidade de
trabalho foi considerada com potencial de crescimento, de forma irreversivel, desde que
resolvidas as questdes de seguranca da informacdo (GOULART, 2009).

Mcguire, Kenney e Brashler (2010) ressaltam que o trabalho remoto é uma
disposicao flexivel que imputa ao servidor ou colaborador autonomia, responsabilidade e
flexibilidade de horéarios. Dessa maneira, o trabalho remoto, além da exigéncia de
autonomia e responsabilidade, contribui para o surgimento de um novo contrato social se
caracteriza pela nocdo de ‘responsabilidade individual’ (TASKIN; DEVOS, 2005).
Menezes e Kelliher (2011) apontam como beneficios do trabalho flexivel a acomodacéo

das que preferéncias e necessidades de gestores e trabalhadores, reforcando a ideia de que
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a flexibilizacdo das disposi¢cdes de trabalho é uma tendéncia que esta transformando o
mercado.

E fato que a mobilizac&o ao redor do trabalho remoto ndo vem ocorrendo somente
pela expansdo massiva da tecnologia da informacdo. Existem, também, diversas
vantagens no trabalho remoto e, segundo Goulart (2009), essa possibilidade de trabalhar,
inclusive da sua prépria casa, permite a reducdo do estresse oriundo das politicas do
escritério quanto as vestimentas, ao horario de entrada e saida, ao trafego nos momentos
de pico e as pressdes pessoais dos chefes, mas, em contrapartida, favorece o isolamento
social do trabalhador e a perda do convivio que o local de trabalho proporciona,
impactando na troca de experiéncias e desenvolvimento de ideias e estratégias.

A flexibilizacdo no local de trabalho é uma tendéncia e tem sido tema de grande
interesse como uma ferramenta para ajudar os individuos a gerenciar seus papéis no
trabalho e na familia. Hayman (2009) considera que o aumento da flexibilidade oferecida
aos funcionarios por meio de horarios de trabalho ndo convencionais pode promover a
integracdo dos aspectos profissional, familiar e pessoal, proporcionando maior satisfacéo
e equilibrio entre a carreira e a vida privada dos individuos.

Entretanto, a partir do contexto imposto globalmente pela pandemia de COVID-
19, foram adotadas diversas medidas como restricdo de circulacdo, fechamento de
escritérios, comércio, escolas e faculdades. Neste panorama, o trabalho remoto foi uma
alternativa como opcdo de continuidade a rotina laboral, sendo o0s servicos
administrativos e escolares aqueles com maior incremento dessa modalidade de trabalho.

Se antes da crise da COVID-19 o trabalho remoto vinha despontando como uma
tendéncia, apds a crise pandémica, com a recomendacdo de isolamento e distanciamento
social, a modalidade ganhou um espaco ainda maior nos diversos segmentos e setores
econémicos do pais e do mundo, e muitos trabalhadores tiveram que se adequar a uma
nova forma de executar suas atividades laborais. No contexto de pandemia, a opgéo por
desempenhar suas atividades de modo remoto ganha ares de privilégio, mas na realidade
muitas outras questdes surgem dessa pratica e muitos registros citam os aspectos
considerados como vantagens e desvantagens do desenvolvimento do trabalho com
atividades remotas. A implementacdo desse tipo de trabalho, com as condicGes existentes
para sua execucdo, permite identificar que, mesmo sendo essa uma situacao protegida
contraa COVID-19, surgem muitas demandas e exigéncias que podem aumentar 0s riscos
ocupacionais e dificultar a execucdo do trabalho remoto, como a presenca de filhos

pequenos, de idosos ou doentes em casa; estruturas fisicas e de mobiliario inadequadas
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(local, equipamentos, internet) e desconhecimento no uso de tecnologias necessérias.
Ainda, o trabalho profissional e o trabalho doméstico, sem espacos claros e sem
delimitacdo temporal, podem confundir e prolongar as jornadas laborais (BRIDI et al.,
2020).

A situacdo de emergéncia em saude publica, decretada em 2020 por causa da
pandemia, imp0s o trabalho remoto para muitos brasileiros, tanto na iniciativa privada
como no setor publico No Brasil, dados da Pesquisa Nacional por amostra de Domicilio
- PNAD COVID-19, obtidos em maio de 2020, mostram um contexto geral bastante
aquém quando comparado a outros paises: dos 84,4 milhdes de trabalhadores que estavam
em atividade no pais, 8,7 milhGes estavam trabalhando no formato home-office. Um
segundo levantamento, realizado em julho do mesmo ano, confirma esse perfil do
trabalho remoto e evidencia desigualdades: as ocupac@es mais qualificadas, como
profissionais das ciéncias e intelectuais, foram aquelas com maior proporcdo de
trabalhadores remotos, representando 50% dos que se encontravam nesta situacéo;
enguanto trabalhadores elementares e operadores de instalacdes, maquinas e montadores,
correspondiam a 0,9% e 0,4%, respectivamente (IBGE,2020). Na esfera publica, entre
marco e setembro de 2020, cerca de 50% dos servidores federais desempenharam suas
atividades a partir de suas casas. Em alguns érgdos, como no Ministério da Educacao,
esse percentual chegou a 98% durante certos periodos (Governo Federal, 2020). Neste
grupo, estdo os servidores técnico-administrativos em educacdo (TAE) de Universidades
Publicas Federais que participam desse estudo.

A experiéncia do trabalho remoto decorrente da necessidade de isolamento social
mostrou que € possivel ter mais produtividade com foco em resultados, e menos custos
com o teletrabalho. O governo federal economizou R$ 1,488 bilhdo com o trabalho
remoto de servidores publicos entre janeiro e novembro de 2020. A economia mais
expressiva foi com as despesas de custeio como diarias, passagens, despesas com
locomocdo, servicos de energia elétrica, servicos de agua e esgoto e copias/reproducao
de documentos (Governo Federal, 2020).

Por serem considerados positivos os resultados alcangados com o trabalho remoto
imposto pela pandemia, em julho de 2020 o governo federal implementou o Programa de
Gestdo, por meio da Instru¢cdo Normativa — IN n°65/2020. Esta normativa incentiva a
migracdo para o Programa, define novas regras para esta modalidade de trabalho e
estabelece orientacOes para a adogdo deste regime nos 6rgaos e entidades integrantes do
Sistema de Pessoal Civil — SIPEC, da Administragdo Federal (BRASIL, 2020). Com a
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promulgacdo dessa IN, o Ministério da Economia visa modernizar a gestdo de pessoas e
aumentar a eficiéncia na prestagdo dos servigos publicos. Nessa normativa é utilizado o

termo teletrabalho, definido como

modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada regular pelo
participante pode ser realizado fora das dependéncias fisicas do 6rgdo, em
regime de execucéo parcial ou integral, de forma remota e com a utiliza¢do de
recursos tecnologicos, para a execucao de atividades que sejam passiveis de
controle e que possuam metas, prazos e entregas previamente definidos e,
ainda, que ndo configurem trabalho externo, dispensado do controle de
frequéncia (BRASIL, 2020).

O conteudo da IN n°65 simplifica as regras do Programa de Gestdo e expande a
adocdo do teletrabalho, com foco na entrega de resultados e na redugdo dos custos
administrativos. A implementacdo deste programa de gestdo fica a critério dos 6rgaos e
entidades da Administracdo Publica Federal e deve ser adotado em funcdo da
conveniéncia e do interesse do servigo (BRASIL, 2020).

Como consequéncia de todas as situa¢bes decorrentes do advento da COVID-19,
ha perspectivas de que a pandemia afetard a frequéncia do trabalho remoto. No Brasil,
segundo Bridi et al. (2020), o trabalho remoto foi adotado em espacos onde essa
modalidade ndo acontecia e, mesmo na auséncia de dados empiricos, é possivel supor que
as experiéncias forcadas neste primeiro momento se tornem atividades programadas,
incorporadas a muitos postos de trabalho, em jornadas parciais ou integrais. Alguns
estudos em nivel mundial evidenciam adesdo inicial a essa proposta, como na Polénia,
por exemplo, onde 40% dos entrevistados declararam desejar manter o trabalho remoto
em 1-2 dias na semana; enquanto apenas 5,5% ndo gostariam de permanecer neste
formato apds a pandemia (ARAUJO; LUA, 2021). Somente no Brasil, estima-se um
potencial de teletrabalho de cerca de 22,7% das ocupagdes, alcangando mais de 20
milhdes de trabalhadores (IPEA, 2020).

2.2 GESTAO DE PESSOAS

Para Fischer (2002, p. 12), entende-se por gestdo de pessoas “a maneira pela qual
uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho,
onde o desempenho que se espera dos trabalhadores e 0 modelo de gestdo correspondente
sdo determinados por fatores internos e externos ao contexto organizacional”. A area de
gestdo de pessoas possui uma relagdo direta com o modelo de gestdo por competéncias,

pois prevé que a instituicdo elabore mecanismos para identificar, desenvolver,
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acompanhar e reconhecer seu continuo desenvolvimento, relacionando com o0s
subprocessos de gestdo de pessoas. A gestdo por competéncias pode ser compreendida
como um modelo de gestdo que compde um sistema maior de gestdo organizacional,
tendo como referéncia a estratégia institucional e as competéncias individuais e coletivas
necessarias para o seu desenvolvimento (ALBUQUERQUE, 2002).

O surgimento de modelos de gestdo baseados na nogdo de competéncia e, por
conseguinte, sua incorporacdo ao ambiente organizacional, fizeram com que o termo
competéncia adquirisse diferentes conotagdes. Na abordagem deste estudo, as
competéncias sdo entendidas como manifestagdes dos conhecimentos, habilidades e
atitudes, expressas pelo desempenho profissional em determinado contexto ou estratégia
organizacional (McLAGAN, 1997).

No Brasil, o setor publico federal foi incentivado a implementar a gestdo por
competéncias a partir da publicacdo do Decreto n° 5.707/2006 (BRASIL, 2006a), que
instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoal (PNDP) para os 6rgdos da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Em 2019, o Decreto
9.991/2019 (BRASIL, 2019) revogou o Decreto de 2006, mantendo a importancia do
diagndstico de competéncias para elaboracdo do plano anual de capacitacdo das
instituicOes, atualmente chamado de Plano de Desenvolvimento de Pessoas (PDP).

Segundo Amigoni e Gurvis (2009), os modelos de gestdo e 0S processos
envolvidos nas rotinas de trabalho sdo importantes para obtencdo de uma referéncia e para
analise dos resultados apresentados pelo trabalhador, cabendo ao gestor identificar o
potencial do individuo, oferecer feedbacks em relacdo ao seu comportamento, reconhecer
o0 grau de maturidade e avaliar o atingimento das metas esperadas. Contudo, os aspectos
citados pelos autores envolvem uma dimensdo do comportamento humano que é mais
dificil de ser avaliado no contexto do trabalho remoto, como autonomia, gerenciamento
do tempo e organizagdo, no qual a comunicacdo assume papel fundamental pois o
relacionamento, decorrente do distanciamento, esta permeado de subjetividade.

Retomando o conceito de trabalho remoto, que pode ser definido como o arranjo
por meio do qual um servidor exerce suas fungdes com autonomia, responsabilidade e
flexibilidade de horarios, fora do ambiente em que, convencionalmente, prestaria o
servico (MCGUIRE; KENNEY; BRASHLER, 2010), € possivel, neste formato, enxugar
a estrutura fisica da instituicdo, reduzindo custos, e oferecer aos profissionais maior
autonomia e liberdade para execucdo das funcGes, permitindo acomodar as necessidades

individuais dos profissionais e 0s interesses gerenciais da instituicio (MENEZES;
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KELLIHER, 2011). N&o sendo mais a jornada de trabalho mensurada em horas
presenciais, mostram-se necessarios outros tipos de controle do processo e do produto do
trabalho.

Desse modo, para o controle do trabalho realizado no formato remoto, novas
formas de acompanhamento devem ser consideradas. As utilizadas mais frequentemente
tém sido 0 monitoramento por resultados, no qual sdo definidas metas a serem atingidas
em determinado periodo, e a utilizacdo de tarefas pré-estruturadas, com aplicacdo de
parametros e acdes pré-estabelecidas (ROSENFIELD e ALVES, 2011)

Para Hipdlito e Reis (2002) os possiveis objetivos a serem considerados no
processo de gestdo da avaliagcdo relacionam-se a quatro diferentes focos: afericdo de
potencial; analise comportamental; desenvolvimento profissional; e realizacdo de metas

e resultados (Quadro 1).

Quadro 1 — A avaliacdo como instrumento de gestao

Foco das AvaliagGes Objetivos

Afericdo de potencial Predizer a adequagéo futura do profissional
a determinada situacdo ou objetivo de
trabalho. Propde-se a prever o desempenho
potencial de uma pessoa caso ocupe
determinado cargo ou papel na organizacéo.
Anélise comportamental Dar feedbacks de determinados
comportamentos observaveis, alinhados a
valores, misséo e objetivos da empresa.
Propde-se a promover autoconhecimento e
contribuir para a identificacdo de pontos
fortes e oportunidades de melhoria,
estimulando a ado¢do de comportamentos
considerados criticos para a empresa
Desenvolvimento profissional Observar o grau de desenvolvimento e
maturidade do profissional como subsidio a
distribuicdo de responsabilidades, a defini¢do
de acbes de capacitacdo e a movimentagdes
salariais e de carreira

Realizagdo de metas e resultados Orientar o desempenho para metas e
objetivos da organizacdo. Permite aferir,
quantitativamente, o gap entre resultados
individuais/grupais esperados e resultados
efetivamente alcancados

Fonte: elaborado pela autora com base em Hipolito e Reis (2002)
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Um fator-chave do trabalho remoto é a interacéo entre pessoas, que pode se tornar
superficial (Pollettini, Tortosa & Neto, 2020). Segundo os autores, essa barreira afeta
psicologicamente os funcionarios e precisa ser reconhecida e discutida a fim de gerar
planos de acdo que contribuam para uma comunicacao efetiva e a constituicdo de uma
rede colaborativa de trabalho, mantendo as relacbes profissionais e pessoais
significativas, mesmo a distancia.

De acordo com Taschetto e Froehlich (2019), autonomia, capacidade de adaptacéo
e familiaridade com esse regime de trabalho precisam ser considerados para a gestdo de
pessoas diante da expansdo do home office. A partir da teoria de auto eficécia, na qual os
comportamentos relacionados a elevada autoconfianca favorecem a produtividade,
Toledo (2020) sugere que a gestdo de pessoas em home office seja baseada na
identificacdo das habilidades de disciplina, autogestdo, proatividade e comunica¢ao ativa.

A maior parte dos planos de adaptacdo ao trabalho remoto tem como pontos em
comum uma boa comunicacao e o estabelecimento de rotinas. Segundo Maia, Miiller e
Bernardo (2020), o dialogo transparente com os lideres, por meio de video-chamadas
periddicas, proporciona sensacdo de confianca; e a manutencao de uma rotina pré-fixada,
com horarios e prazos para a entrega de tarefas, ajuda no controle da ansiedade, melhora
0 desempenho e desenvolve a habilidade de administragdo do tempo.

Para Ferreira (2014), o processo de avaliacdo de desempenho de equipes virtuais
deve estar alinhado as estratégias de lideranca e contemplar a utilizacdo efetiva de
ferramentas de informacéo e comunicacédo, construcdo da confiancga, estabelecimento de
metas, organizacao, responsabilidade e tomada de deciséo.

A flexibilidade é outro aspecto importante para as organizacdes durante o
processo de testagem ou implementacdo do formato remoto. Para Dextro e Gongales
(2021), a fim de garantir a manutencdo da qualidade de vida e o bom desempenho dos
funcionérios, é importante que os gestores flexibilizem politicas internas de conduta com
empatia e cobrancga consciente, visando 0 engajamento no ambiente de trabalho virtual e
favorecendo uma melhor adaptacédo, engajamento e comprometimento dos colaboradores.
Neste contexto, Nogueira e Patini (2012) apontam como aspectos relevantes e
desafiadores para gestores dos trabalhadores remotos estabelecer o controle para
cumprimento de metas, mantendo postura de empatia e fazendo uso de uma comunicacgéo
efetiva.

O controle por meio do engajamento no formato remoto valoriza o

comprometimento pessoal, atribuindo ao individuo o controle e autoria de seu trabalho e
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colocando o trabalhador como o préprio gestor, tornando-o comprometido com 0s
resultados de suas atividades e responsavel direto por elas. Esse engajamento, de forma
individual, gera, ao mesmo tempo, emancipacao e subordinacédo, sendo relativo o controle
por parte do trabalhador, uma vez que ele permanece submetido a metas e prazos
definidos. O controle do trabalho € fruto de uma correlacdo de forcas que envolvem
metas, prazos e resultados, mas também se mostra como uma escolha individual e flexivel
(ROSENFIELD e ALVES, 2011).

Nesta dindmica de trabalho remoto, habilidade como lideranca é de fundamental
importancia, ndo apenas ao coordenador, mas, também, aos integrantes da equipe, que
precisam ter conhecimento dos instrumentos de trabalho, capacidade de iniciativa,
tomada de decisdo e comunicacdo (GREEN; ROBERTS, 2010). Também associada a
estes aspectos, a confianca é um fator determinante para a coesdo da equipe e, de acordo
com 0s autores, 0s gerentes de equipes virtuais devem maximizar o uso das ferramentas
tecnoldgicas de comunicagdo sincrona, visando & melhoria da qualidade e a frequéncia
do relacionamento interpessoal entre membros do grupo e lideres de equipe.

O envolvimento da alta gestdo na implementacdo de sistemas de avaliacdo de
desempenho é fundamental para o sucesso deste processo. Sole (2009) destaca alguns
fatores que contribuem para o transcorrer do processo, sendo eles lideranca e
comprometimento das chefias, suficiéncia de recursos, cultura organizacional orientada a
avaliacdo de desempenho, requisitos legais e comprometimento e maturidade dos
colaboradores. Ainda, é possivel identificar possiveis indicadores de desempenho
relevantes para esta analise, como grau de autonomia, perfil do servidor, controle da
produtividade e motivacdo como fatores que interferem no sucesso de uma equipe de

trabalho remoto.

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Vaérios autores abordaram o tema avaliacdo de desempenho, contribuindo, de
forma complementar, para sua conceituacdo. Para Robbins (2005), um sistema de
avaliacdo de desempenho se constitui de técnicas e critérios de avaliacdo utilizados por
uma organizagdo para mensurar o desempenho do trabalhador, podendo influenciar e
contribuir diretamente no seu comportamento. Marras (2016) caracteriza a avaliagdo de
desempenho como um instrumento gerencial que permite ao administrador mensurar 0s

resultados obtidos por um trabalhador ou por um grupo, destacando o periodo em que ela
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acontece e a area especifica. Em complemento, Dessler (2003) destaca o aspecto temporal
da avaliagéo, considerando o desempenho atual versus o do passado, com base em
padroes.

Chiavenato (2004) também aponta a definicdo de padrbes objetivos onde deve se
apoiar a mensuracao do sistema de avaliacdo, salientando a importancia das areas de
trabalho e a analise dos cargos para a medi¢do do desempenho, enquanto Faria (2004) e
Pontes (2005) enfatizam o estabelecimento de um °‘contrato’ entre organizacao e
funcionarios, visando acompanhar os desafios propostos e obter o resultado pretendido.

As definicGes de Marras (2016) e Pontes (2005) caracterizam a AD como uma
metodologia ou instrumento e apontam para a sua fungdo de medir a contribuicdo dos
colaboradores em relacdo aos resultados esperados pela organizacdo. Dessler (2003)
prefere enfatizar a possibilidade de comparacgéo entre desempenhos passados e presentes
em relacdo aos padrbes de desempenho propostos, levantando a questdo de ndo somente
medir, mas também ‘administrar’ o desempenho, do mesmo modo que faz Chiavenato
(2004). Porém, esse ultimo autor aborda a questdo da identificacdo ‘do que medir’ por
meio da analise de cargo.

De forma mais ampla, na perspectiva do desenvolvimento de pessoas, Bergue
(2019) apresenta o conceito de gestdo de desempenho, que busca aperfei¢oar a prestacao
do servico tendo como finalidade o desenvolvimento e valorizacdo do trabalhador; o foco
no processo de aprendizagem e na relacdo dialdgica; e o entendimento da avaliagdo como
processo ciclico, virtuoso, complexo e subjetivo. Nesta abordagem, o momento da
avaliacdo € apenas a etapa final dentro do contexto do processo de gestdo de desempenho,
e € neste recorte do processo avaliativo que esta focado o presente estudo.

A avaliacdo de desempenho deve estar alinhada aos objetivos estratégicos da
organizacdo; sem este alinhamento os fatores a serem medidos podem néo corresponder
as metas que se pretende atingir. Desta forma, AD é uma metodologia baseada em
critérios objetivos que tem a fungdo de acompanhar o quanto os colaboradores estdo
contribuindo para o atingimento dos objetivos e resultados da organizacdo. Mais do que
medir e comparar o desempenho atual com o demonstrado anteriormente, esta
metodologia deve (i) oferecer suporte para a administracdo do desempenho; (ii) subsidiar
as decisOes frente as situacOes relacionadas a execucdo do trabalho; (iii) identificar
objetivos sub ou superdimensionados; (iv) apontar para o surgimento de novos talentos;

e (v) diagnosticar possiveis deficiéncias e necessidades de treinamentos.
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Ainda que o processo de AD apresente inimeros aspectos positivos, algumas
deficiéncias podem ser observadas, dentre elas a influéncia pessoal. Problemas de
interpretacdo podem tornar a avaliacdo subjetiva e sujeita a ruidos, que prejudicam o
andamento do processo e a validade de seus resultados para a melhoria do desempenho
profissional. As deficiéncias na interpretacdo do avaliador permitem que a sua propria
subjetividade interfira na objetividade necesséria a avaliacdo de desempenho. Por tais
motivos, cabe a organizacdo a adocdo de praticas de AD que incluam a preparacao e
capacitacdo do agente avaliador, sob risco do processo se tornar enviesado e ineficiente
(SILVA, 2019).

Neste sentido, Caldas (2007) descreve que a forma de condugéo da avaliagdo de
desempenho e os dados obtidos podem ser desconsiderados pelos funcionarios quando
estes ndo identificam legitimidade no processo, ocasionando tendéncia a descrenca e
desqualificacdo dos resultados, positivos ou negativos, apontados ao final do processo
avaliativo.

Ainda em relacdo as deficiéncias que podem ser observadas no processo de
avaliacdo de desempenho, Marras (2016), cita os ruidos mais comuns e que podem
influenciar na avaliagéo:

« Efeito de Halo - E a tendéncia em que a opinido global sobre o avaliado
influencia a apreciacdo pontual de cada atributo. Deve-se considerar cada atributo
independente dos outros, partindo do principio que o avaliado pode ser bom em um
aspecto e pior em outro aspecto;

* Tendéncia Central — Refere-se a atracdo pelos pontos médios. Para que a ficha
de avaliacdo atinja 0s objetivos propostos, é necessario que se identifiquem claramente
0s aspectos positivos e negativos do avaliado;

» Efeito Semelhanga - Tendéncia para sobrevalorizar os comportamentos que mais
se identificam com as concepg¢des ou com os padrdes de comportamento do avaliador;

» Proximidade Temporal — Tendéncia para sobrevalorizar, negativa ou
positivamente, 0s comportamentos observados mais perto do fim do periodo a que se
reporta a avaliagdo. Para evitar este tipo de erro deve-se documentar os episédios e

apreciacOes durante o intersticio.
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2.3.1 Avaliacao de desempenho no servigo publico

Tanto no setor privado como no setor publico, a area de gestdo de pessoas vem
sofrendo varias mudancas, e aos poucos foi passando de um modelo de controle de
pessoas, com papel secundario nas organizacGes, para uma fase estratégica, ampliando
suas atividades e influenciando na capacitacdo, promocao e beneficios, considerando o
capital humano como sendo precioso; dai a necessidade de atrair, desenvolver e conservar
talentos (PONTES, 2005).

Com o processo de globalizacdo, ocorreram, também, grandes transformacdes na
sociedade que convive com a tecnologia da informacdo, com mudangas aceleradas e
imprevisibilidade. Ainda, segundo Russo (2009), cada vez mais a sociedade exige do
setor publico uma boa prestacdo de servicos, com eficiéncia, eficacia e énfase na
qualidade e produtividade. O servigo publico permeia toda a sociedade e também
manifesta essas transformacdes.

A demanda por um governo empreendedor fez com que surgisse uma corrente de
gestdo publica, conhecida como New Public Management (NPM), que preconiza a adogédo
de principios da administracdo privada no setor publico (HOOD, 1991). Essa corrente
seria a resposta para o processo de mudancga na administracdo e na governanca publica,
onde os sistemas de gestdo de desempenho tém origem no impacto global da NPM.
Segundo o autor, a implantacéo de sistemas de avaliacdo de desempenho mereceu atencédo
em reformas governamentais de paises desenvolvidos, com a intencdo de buscar no setor
privado ideias gerenciais para a chamada Nova Gestdo Publica. A NPM é descrita como
uma tendéncia marcante na Administracdo Publica nos Gltimos tempos, aproximando o
setor privado e o setor publico, especialmente, a partir da implementacdo da avaliacédo de
desempenho (HOOD, 1991).

Nas organizagfes publicas é frequente observar significativa resisténcia a
mudancgas, e isso se reflete como uma barreira ao processo de avaliagcdo de desempenho
(SOLE, 2009). Atribui-se que a auséncia, por longo tempo, de uma cultura organizacional
direcionada a melhoria do desempenho, somada a um modelo de gestdo autoritaria no que
se refere aos recursos humanos no setor publico, resultou na necessidade de
aprimoramento dos indicadores (NIELSEN, 2013).

Essas mudancas na estrutura da administracdo publica ocasionam reflexos no
desempenho de seus servidores. Segundo Santos e Vieira (2009) o impacto de tais

transformacdes requer aptidao para assimilar novos conhecimentos e uma permanente
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readaptacdo para adequar-se as mudancgas institucionais. Assim, para a moderna
administragdo publica, é essencial a compreensdo da sistematica da avaliacdo de
desempenho como um instrumento de gestdo capaz de gerar melhoria continua de
resultados dos servidores e equipes de trabalho.

No Brasil, a Lei n® 8.112/1990 (BRASIL, 1990) institui a avaliagdo de
desempenho dos servidores publicos, alcancando também os servidores técnico-
administrativos em educacdo. Embora essa lei ndo aborde a avaliagdo em termos de
progressao devido ao mérito, ela cita aspectos que deverdo ser avaliados durante o estagio
probatorio dos servidores, como a assiduidade, disciplina, capacidade de iniciativa,
produtividade e responsabilidade.

Historicamente, a avaliacdo de desempenho vem sendo utilizada para subsidiar
diferentes processos relacionados a gestdo de pessoas, seja para aprovacdo em estagio
probatdrio ou evolucéo na carreira funcional. Um marco legal sobre o tema é estabelecido
com a publicagdo da Lei n° 11.784 de 22 de setembro de 2008, regulamentada pelo
Decreto n° 7.133 de 19 de margo de 2010, que definiu mudancas significativas nas
avaliacdes de desempenho individual e institucional (BRASIL, 2008; BRASIL,2010).

Tais diretrizes foram definidas no Manual de Orientagdo para Gestdo do
Desempenho (BRASIL, 2013), estabelecendo novos critérios e procedimentos para a
avaliacdo de desempenho dos servidores e instituindo, dentre as inovacdes, a adocdo da
avaliacdo por multiplas fontes (Figura 1), modelo no qual o servidor é avaliado pelo

superior hierarquico, pelos pares ou equipe subordinada, e ainda realiza a auto avaliacao.
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Chefia imediata

Avaliacdo
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Avaliagdo pelos
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g

Avaliacdo pelos subordinados

Figura 1 - Avaliacdo por multiplas fontes
Fonte: Manual de Orientacéo para Gestdo do Desempenho (2013)
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A avaliacdo por multiplas fontes, também conhecida como avaliagdo 360 graus,
instituiu um novo formato na avaliacdo de desempenho no setor publico, visto que,
anteriormente, era atribuicéo exclusiva da chefia imediata. Ao incluir novos avaliadores,
a avaliacdo por multiplas fontes torna o processo mais participativo, dindmico e com
maior complexidade.

Para realizar a avaliacdo de desempenho, é necessario determinar o que avaliar e
como avaliar. Portanto, tal avaliacdo devera ser realizada com base no planejamento
estratégico da organizacdo, dentre outras coisas, na sua missdo, visdo e valores, e na
descricdo de cargos e competéncias adequadas para estes. Este contexto deve estar claro
para os trabalhadores, para que possam atuar de acordo com o0s critérios e objetivos
estabelecidos.

Diante desse novo cenario, a avaliacdo de desempenho passa a ser definida pelo
governo federal como o monitoramento sistematico e continuo da atuacdo do servidor
enquanto individuo integrante de uma equipe de trabalho e de uma instituicdo. Essa AD
possui, como referéncia a ser alcancada, metas globais e intermediarias dos 6rgédos e
entidades que compBem o conjunto de carreiras e cargos do sistema de pessoal civil do
servigo executivo federal. Com implantacéo da Lei 11.091, de 12 de janeiro de 2005, que
dispde sobre a estruturacdo do Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em
Educacdo (PCCTAE), no ambito das Instituicdes Federais de Ensino vinculadas ao
Ministério da Educacao, as universidades federais foram demandadas a atender requisitos
referentes a essa avaliagdo (BRASIL, 2005).

Em 29 de junho de 2006 foi publicado o Decreto n° 5.825, que estabeleceu as
diretrizes para elaboracdo do plano de desenvolvimento dos integrantes dos cargos de
servidores técnico-administrativos em educacdo. De acordo com esse decreto, com 0
resultado da avaliacdo de desempenho, deve ser possivel: (i) fornecer indicadores para o
planejamento estratégico, assim como proporcionar condicdes para a melhoria dos
processos de trabalho; (ii) identificar e avaliar o desempenho coletivo, considerando as
condicdes de trabalho; (iii) subsidiar a elaboracdo dos programas de capacitacdo e
aperfeicoamento; (iv) estimar o mérito para progressao; e (v) dimensionar as necessidades
da instituicédo, tanto de pessoal quanto de politicas de saude ocupacional. Em relagdo aos
instrumentos utilizados para a realizacdo da avaliacdo de desempenho, estes devem ser
estruturados observando os principios da objetividade, legitimidade e publicidade, com

métodos e resultados que foram definidos pelo decreto (BRASIL, 2006b).
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N&o existe consenso na definicdo das melhores praticas de avaliacdo de
desempenho na gestdo publica, além disso, cabe salientar que um sistema de medigédo
apresenta tanto aspectos positivos quanto negativos que dificilmente o fardo satisfatério
na sua totalidade e, tampouco, adequado para aplicacdo em diferentes estruturas, sem que
seja adaptado e customizado ao seu contexto (ARNABOLDI; LAPSLEY; STECCOLINI,
2015).

2.3.2 Avaliacao de desempenho dos técnico-administrativos da UFRGS

O Programa de Avaliagdo de Desempenho para os Servidores Técnico-
Administrativos em Educacdo da UFRGS foi estabelecido pela Decisdo 939/2008, do
Conselho Universitario (CONSUN), embasado nos termos da legislacdo federal,
previamente mencionada. O Programa € um instrumento gerencial que visa o0
desenvolvimento individual, coletivo e institucional, bem como a melhoria continua dos
processos da instituicdo. Ele permite mensurar os resultados obtidos pelo servidor e pela
equipe de trabalho, mediante critérios objetivos, decorrentes do preenchimento de
diversos formulérios (UFRGS, 2008).

Além de facilitar o feedback, a avaliacdo de desempenho tem por objetivo nortear
as acOes dos gestores, identificando oportunidades de melhoria, a fim de se obter um
diagnostico para elaboracdo de estratégias. A avaliacdo também é usada como pré-
requisito para a obtencao da progressao por mérito.

Participam deste Programa os servidores técnico-administrativos, os servidores
docentes em funcdo de chefia e os usuérios dos servicos com cartdo UFRGS (discentes,
docentes e técnicos). Com relacdo a periodicidade, a avaliacdo de desempenho na UFRGS
é realizada anualmente, no primeiro trimestre de cada ano, com base no desempenho do
ano anterior.

O Sistema de Avaliacdo da UFRGS comporta formularios em dois niveis (Figura
2). O primeiro nivel, individual, subdivide-se em autoavaliacdo e avaliacdo gerencial. O
nivel institucional subdivide-se em trés, quais sejam avaliagdo da equipe, avaliacdo do
usuario e avaliagdo do ambiente de trabalho. O resultado da avaliacdo do servidor é o
somatorio da nota final de cada formulario, que € obtido pela média aritmética das notas
atribuidas aos fatores avaliativos, multiplicada pelo peso definido para cada um dos
formulérios. Orienta-se que, antes da finalizagdo do preenchimento desses documentos

no sistema, sejam realizadas reunides entre chefia e chefiados, objetivando o
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desenvolvimento do servidor. O formulério de avaliacdo da equipe é disponibilizado
somente para o servidor que possui cargo de chefia. A Figura 3 representa a composicéo
da nota de avaliacdo de desempenho de um servidor sem cargo de chefia, enquanto que a

Figura 4 representa a de um servidor com cargo de chefia.
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Figura 2 — Dimensdes da avaliacdo de desempenho

Fonte: Programa de Avaliagdo de Desempenho dos Servidores Técnico-administrativos em Educagao:
Manual para Servidores (UFRGS, 2010)
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A avaliacdo de desempenho € utilizada, também, para subsidiar areas competentes
com informacdes que serdo utilizados para tracar agdes de desenvolvimento, de melhorias
de processos, de condigdes de trabalho, de relacionamentos pessoais e promocao a saude.
O decreto que estabelece as diretrizes para o programa de avaliacdo da instituicao,
preconiza que o resultado deste programa deve (i) fornecer indicadores que subsidiem o
planejamento estratégico, visando o desenvolvimento de pessoal; (ii) propiciar condigdes
favoraveis a melhoria dos processos de trabalho; (iii) identificar e avaliar o desempenho
coletivo e individual do servidor, consideradas as condicGes de trabalho; (iv) subsidiar a
elaboracdo dos Programas de Capacitagio e Aperfeicoamento, bem como o
dimensionamento das necessidades institucionais de pessoal e de politicas de salde
ocupacional; e (v) aferir o mérito para progressao.

Como uma ferramenta, a avaliacdo de desempenho contribui para a aprendizagem
e 0 desenvolvimento tanto de pessoas como de organizacGes, podendo ser um processo
que produz um diagnostico e favorece a implementacdo de modificacbes que se
considerem necessarias. Dutra (2004) sugere que desempenho e competéncia ndo sdo
atributo individuo de forma isolada, mas estdo vinculados as suas realizacBes em
determinado contexto, ao que ele produz e realiza no trabalho. Nesta perspectiva, a
avaliacdo de desempenho pode contribuir, e muito, para a construcdo da gestdo de
pessoas, integrando-se as estratégias organizacionais e as expectativas dos trabalhadores
e da organizacdo.

Cabe salientar que o sistema apresentado foi constituido para avaliacdo de
desempenho presencial, o que leva ao questionamento sobre sua aplicabilidade a outras
possibilidades de desenvolvimento das atividades laborais. Com a implementacdo do
Programa de Gestao através da IN n° 65, detalhada anteriormente, o trabalho remoto pode
ser adotado nos 6rgdos e entidades da Administracdo Publica Federal, possibilitando que
as organizacoes desta esfera se habilitem ao programa e estruturem seu quadro de pessoal
adequado a esta modalidade de trabalho, mostrando ser essa uma tendéncia, mesmo em
organizag0es publicas (BRASIL, 2020). Ainda que estudos apontem como recomendacéo
indicada de teletrabalho o formato semipresencial ou hibrido, onde as atividades sao
desenvolvidas alternando o trabalho presencial com trabalho remoto, as estratégias de
avaliacdo e acompanhamento do desempenho dos servidores precisam ser revistas para
melhor adequacéo aos diferentes formatos, cumprindo o objetivo principal de avaliar o

desempenho e subsidiar acOes de gestéo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodoldgicos adotados nesta dissertacéo tiveram como objetivo
apontar respostas as questdes de pesquisa, que tém como tema central a avaliacdo de
desempenho no contexto de trabalho remoto. Assim, os procedimentos metodoldgicos
desta dissertacdo estdo discriminados no cenério de estudo, na classificacdo da pesquisa

e nas etapas da pesquisa, descritos a seguir.

3.1 CENARIO DE ESTUDO

A Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), objeto deste estudo, €
uma instituicdo centenaria, reconhecida nacional e internacionalmente, com atuacao do
ensino basico a pés-graduacdo. Reconhecida pela sua exceléncia académica, a UFRGS
vem empreendendo esforcos para aperfeicoar a sua gestdo administrativa. Um exemplo
desse movimento foi o processo de construcdo do seu segundo Plano de Desenvolvimento
Institucional - PDI 2016/2026, o qual tem como pressuposto basico 0 monitoramento dos
objetivos estratégicos tracados, ressaltando a importancia da avaliagdo dos processos de
gestdo, em todos os seus niveis, de forma continua e permanente (UFRGS, 2016).

A populacdo-alvo definida para este estudo € de um grupo de vinte servidores
técnico-administrativos, todos com vinculo ativo na Faculdade de Veterinaria em outubro
de 2021. Deste grupo de vinte servidores, dezoito sdo técnico-administrativos e dois sdo
docentes, que ocupam os cargos de Diretor e Vice-diretor da unidade académica. Este
grupo de dezoito servidores representam a totalidade dos técnico-administrativos com
exercicio na Geréncia Administrativa da unidade ou nos Nucleos que a compdem. Cabe

destacar que esse estudo foi desenvolvido no local de trabalho da autora.

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

De acordo com a classificacdo de areas do Conselho Nacional de Pesquisa
(CNPq), esta dissertacdo pode ser inserida em duas delas, sendo uma a de Engenharia e a
outra a de Ciéncias Sociais Aplicadas, uma vez que se interpde em conhecimentos
relacionados as areas de Engenharia de Producdo e Administracdo Publica ou de

Empresas. Em relacdo aos objetivos deste trabalho, classificou-se esta pesquisa como
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exploratoria-descritiva, pois, a medida que procura obter maior familiaridade com a
construcdo de uma proposta adequada para 0 monitoramento de desempenho em uma
universidade publica federal, também busca descrever os fatos e fendbmenos observados
nas rotinas, praticas e instrumentos utilizados pelo 6rgéo que é objeto de estudo (SILVA,;
MENEZES, 2001). Assim, buscou-se analisar relagdes e associacOes entre avaliagéo de
desempenho dos servidores, no formato de trabalho remoto, e a instituicdo de ensino
estudada.

Do ponto de vista da finalidade, trata-se de uma pesquisa aplicada, pois é voltada
a aquisicdo de conhecimento com vista a aplicagdo pratica numa situagdo especifica (GIL,
2008. Quanto a sua abordagem, serdo utilizados métodos quantitativos com levantamento
dos dados necessarios tanto para a defini¢cdo dos indicadores quanto para a analise da
aplicacdo do instrumento de pesquisa (CRESWELL, 2010). Em relacdo aos
procedimentos, optou-se pela modalidade de pesquisa-diagndstico que tem o intuito de
levantar e definir problemas, explorando o ambiente organizacional e buscando
informac@es diretamente com um grupo de interesse a respeito de dados que se deseja
obter. Esse grupo é indicado como representante de uma populagéo-alvo e, no contexto
deste estudo, serd utilizado questionario como instrumento de pesquisa (SANTOS, 1999;
FONSECA, 2002).

O estudo de caso é uma estratégia bastante empregada, de modo geral, nas
Ciéncias Sociais Aplicadas (MARTINS, 2008). Para Chizzotti (2010), o estudo de caso
‘objetiva reunir dados relevantes sobre o objeto de estudo e, deste modo, alcangar um
conhecimento mais amplo sobre esse objeto, dissipando as duvidas, esclarecendo
questBes pertinentes, e, sobretudo, instruindo agdes posteriores’. Saunders, Lewis e
Thornhill (2003) destacam que a coleta de dados pode ocorrer por meio de amostra,
observacdo, questionarios, entrevistas e documentacdo. Assim, esta pesquisa foi
delineada utilizando estudo de caso, visando a obtencdo de uma viséo do problema e
identificacdo de possiveis fatores que o influenciam ou sdo por ele influenciados, em
detrimento de maior possibilidade de generalizacdo (GIL, 2008).

Ressalta-se que é dificil o estabelecimento de um sistema de classificacdo que
considere todos os elementos de uma pesquisa. Segundo Gil (2008), é interessante
classificar as pesquisas a partir de seu delineamento e, mesmo assim, é provavel que se
encontre alguma pesquisa que nao se enquadre em qualquer categoria proposta. Também

ndo se pode garantir que as pesquisas possam ser enquadradas numa Unica modalidade.
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De forma resumida, o enquadramento metodoldgico do presente estudo esta representado
na Figura 5.

o . o o Horizonte Coleta de
Finalidade Abordagem Estratégia Objetivos

* Aplicada * Quantitativa * Pesquisa * Estudo de * Exploratéria * Transversal * Questionario
diagndstico caso

Figura 5 - Enquadramento Metodoldgico da Pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora com base em Saunders, Lewis e Thorhill (2003)

3.3 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa utilizado para o presente trabalho esta dividido em quatro
etapas alinhadas aquelas recomendadas para a realizacdo de um estudo de caso (GIL,
2008). Essas etapas estdo representadas na Figura 6 e descritas a seguir: i) levantamento
dos aspectos relevantes; ii) desenvolvimento do instrumento de pesquisa; iii) coleta de

dados; e iv) analise dos resultados.

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:
Levantamento |:> Desenvolvimento |:>
dos aspectos do instrumento Coleta de Anélise dos
relevantes de pesquisa dados resultados

Figura 6 — Etapas do método
Fonte: Elaborado pela autora

3.3.1 Etapa 1: levantamento dos aspectos relevantes

Previamente, foi realizada consulta ao referencial teorico, identificando um
conjunto de autores que desenvolvem pesquisa acerca de avaliacdo de desempenho e
trabalho remoto, com objetivo de obter na literatura embasamento para as etapas
subsequentes. O levantamento bibliografico foi realizado por meio de pesquisas nas
bases de dados disponiveis no Portal de Peridédicos da CAPES, no repositorio digital da
IES estudada e, também, foi acessado o portal eletrénico do Programa Nacional de Gestéo

Publica e Desburocratizacdo, para levantamento documental do contexto legal e
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regulatorio pertinentes as instituigdes publicas de ensino superior no Brasil. Assim, na
primeira etapa, foram identificados e agrupados o0s aspectos relevantes a serem
considerados na avaliacdo de desempenho de servidores no formato de trabalho remoto,
obtendo-se um quadro conceitual com estes aspectos, referenciados com o0s respectivos

autores, para subsidiar a elaboragéo das questdes do instrumento de coleta de dados

3.3.2 Etapa 2: desenvolvimento do instrumento de pesquisa

Na elaboragdo do questionario, as questdes foram divididas em dois blocos. O
primeiro bloco, denominado Campo 1, envolveu perguntas com a finalidade de
compreender a experiéncia dos servidores durante o periodo do recorte temporal da
pesquisa, apontando suas necessidades, obstaculos, percepcdes e rotinas na realizacdo do
trabalho no formato remoto. O segundo bloco, denominado Campo 2, abordou,
especificamente, os aspectos levantados a partir da revisdo de literatura, relacionados ao

desempenho dos servidores na modalidade de trabalho remoto.

Ainda nesta etapa, ap0s testes em plataformas utilizadas para esta finalidade, foi
definida a ferramenta de pesquisa sendo escolhida a plataforma Google Forms, que
apresenta visual simples e adapta-se de forma satisfatoria tanto em computadores como

em dispositivos moveis.

3.3.3 Etapa 3: desenvolvimento do instrumento de pesquisa e coleta de dados

A terceira etapa consistiu na coleta de dados com a proposi¢édo dos aspectos acima
descritos para avaliacdo de desempenho em home office, através da aplicacdo do
instrumento de pesquisa. O instrumento escolhido para o presente estudo foi um
questionario dirigido ao publico-alvo da pesquisa que, segundo Leite (2008), é a forma
mais utilizada para a coleta de dados, uma vez que possibilita medir com maior exatidao
aquilo que se deseja. Esse instrumento cumpre, pelo menos, duas funcdes: descrever
caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social, bem como de variaveis
individuais. Ainda, viabiliza o anonimato dos respondentes, o que reflete em respostas
mais reais (LEITE, 2008).

O questionario foi enviado ao publico-alvo por e-mail, com a incluséo do link para

acesso ao formulario eletrénico e o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)
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constando como anexo. No formulério eletr6nico, o respondente deveria marcar a op¢do

de ter recebido o TCLE e estar ciente dos termos de sua participagdo na pesquisa.

3.3.4 Etapa 4: andlise dos resultados

Na quarta etapa, apos a aplicagdo do questionario, foi realizada a analise dos dados
coletados e dos resultados obtidos através da verificagdo dos aspectos apontados no
instrumento de pesquisa. Para andlise dos dados e resposta aos objetivos da dissertacéo
foram utilizadas técnicas mistas qualitativas e quantitativas.

A andlise das informacdes obtidas com a aplicacdo do instrumento, tanto no
Campo 1 — perfil do respondente, quanto no Campo 2 — avaliacdo de desempenho, foi
realizada no software Excel, sendo utilizadas formulas de contagem, graficos ilustrativos
de proporgdes e gréficos representativos de médias.

Na analise da pergunta aberta, foi utilizado o software NVivo para criacdo da
nuvem de palavras. Para geracdo desta forma grafica, foram consideradas apenas palavras
com comprimento minimo de quatro caracteres (ap0s verificacdo de que as palavras mais
frequentes com trés ou menos caracteres eram preposi¢des, conjuncdes ou pronomes) e

foram agrupadas palavras derivadas com mesmo radical.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A presente secdo apresenta os resultados do estudo para a construcdo do
questionario, descreve e analisa os resultados da pesquisa empirica. Além de procurar
responder os objetivos da dissertacdo, a analise também levanta hipoteses para pesquisas

futuras.

4.1 LEVANTAMENTO DOS ASPECTOS RELEVANTES

Neste topico é apresentado o quadro conceitual com os aspectos relevantes para
avaliacdo de desempenho, desenvolvido a partir do referencial tedrico. A partir da analise
de conteudo do referencial teorico foi elaborado um quadro conceitual composto por 18
aspectos relevantes para avaliacdo de desempenho em home office, que subsidiaram a
estrutura do instrumento de coleta de dados, bem como a fonte de referéncia. Com base
nesses aspectos, apresentados no Quadro 2, foram elaboradas questBes relacionadas ao
objeto de pesquisa, considerando o referencial tedrico, a estrutura da Universidade e o
contexto do trabalho remoto em situagéo de pandemia.

Os aspectos apontados no Quadro 2, embora separados para fins de mensuracéo,
se mesclam e estdo interligados na execucao das atividades laborais. Conceitos como
administracdo do tempo, rotina, autonomia, autogestdo, iniciativa e tomada de deciséo
impactam no desempenho das atividades de forma interdependente. A manutencdo de
uma rotina pré-fixada, com horarios e prazos para a entrega de tarefas, melhora o
desempenho e desenvolve a habilidade de administracdo do tempo. Para Maia, Mller &
Bernardo (2020), o processo de adaptacédo ao trabalho remoto tem como ponto importante
a distribuicdo adequada das atividades ao tempo disponivel. Mcguire, Kenney e Brashler
(2010) ressaltam que o trabalho remoto é uma disposicao flexivel que imputa ao servidor
ou colaborador autonomia, capacidade de iniciativa e de autogestéo.

Identifica-se, também, que aspectos como confianca, coesdo da equipe e
comunicacgéo estdo relacionados ao bom desenvolvimento do fluxo de trabalho. Fator
como a confianga € determinante para a coesdo da equipe e 0s gerentes de equipes virtuais
devem maximizar o uso das ferramentas tecnologicas de comunicacdo, visando a
melhoria da qualidade e a frequéncia do relacionamento interpessoal entre membros do
grupo e lideres de equipe. Para Ferreira (2014), o processo de avaliacdo de desempenho
de equipes virtuais deve estar alinhado as estratégias de lideranca e contemplar a

utilizagdo efetiva de ferramentas de informacdo e comunicagao.



Quadro 2 — Aspectos relevantes para avaliacdo de desempenho em home office

Autores

Aspetos relevantes

Amigoni e Gurvis

(2009)

Dextro e Gongales F°

(2021)

Ferreira
(2014)

Green e Roberts
Maia, Muller & Bernardo
(2020)

(2010)
Nogueira & Patini

Hipolito e Reis
(2012)

(2002)

Pollettini, Tortosa & Neto

(2020)

Rosenfield & Alves

(2011)

Sole

(2009)

Taschetto e Froehlich

(2019)

Toledo
(2020)

Administracdo do tempo

x

x

Autonomia

x

Capacidade de autogestdo

Coesao da equipe

Comprometimento / engajamento

Comunicacao efetiva

Confianga (na relagdo com chefia)

X
X

Conhecimento da atividade exercida

Cumprimento de metas

XX [ X[ X

Disciplina

Empatia

Estabelecimento de rotina

Familiaridade com formato remoto

Flexibilidade / adaptacao

Iniciativa / tomada de decisao

Organizacao

Produtividade

Responsabilidade
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Fonte: Elaborado pela autora
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Fazendo referéncia ao comprometimento e engajamento esperado dos
trabalhadores no ambiente de trabalho virtual, observa-se que o comprometimento
pessoal atribui ao individuo o controle e autoria de seu trabalho e coloca o trabalhador
como o proprio gestor, tornando-o comprometido com os resultados de suas atividades e
responsavel direto por elas, conforme relata Rosenfield e Alves (2011). Esse engajamento
gera, a0 mesmo tempo, emancipacéo e subordinacao, sendo relativo o controle por parte
do trabalhador, uma vez que ele permanece submetido a metas e prazos definidos.
Nogueira e Patini (2012) apontam como aspectos relevantes e desafiadores para gestores
dos trabalhadores remotos o estabelecimento de controle para cumprimento de metas,
mantendo postura de empatia e comunicacgéo efetiva para garantir produtividade.

Outras relacdes observadas entre os aspectos sdo descritas por Taschetto e
Froehlich (2019), que apontam que autonomia, capacidade de adaptacdo e familiaridade
com esse regime de trabalho precisam ser considerados para a gestdo de pessoas diante
da expansdo do home office. A partir da teoria de auto eficacia, na qual os
comportamentos relacionados a elevada autoconfianca favorecem a produtividade,
Toledo (2020) sugere que a gestdo de pessoas em home office seja baseada na

identificacdo das habilidades de disciplina, autogestdo, proatividade e comunicagao ativa.

4.2 DESENVOLVIMENTO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA E COLETA DE
DADOS

Para elaboracdo do instrumento de pesquisa, cujo propdésito era elencar os aspectos
relevantes para a avaliacdo de desempenho de servidores no formato de trabalho remoto,
foram consideradas as variaveis potencialmente associadas as caracteristicas,
dificuldades e natureza do trabalho. A opcéo pelo instrumento de avaliagdo no modelo de
questionario online recaiu pela facilidade de envio e retorno do documento, tendo em
vista que todos os respondentes eleitos para integrar o publico-alvo estavam
desenvolvendo suas atividades no formato de trabalho remoto. A coleta dos dados
primarios da pesquisa, a partir da aplicacdo do questionario, adotou um recorte
transversal, acontecendo no periodo de 21 de novembro a 10 de dezembro de 2021, ndo
havendo intencdo de avaliar mudancas ocorridas ao longo do tempo.

O universo da pesquisa incluiu servidores vinculados a Geréncia Administrativa
da Faculdade de Veterinaria da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Em relagéo

ao perfil dos servidores entrevistados, seguindo as caracteristicas do setor investigado, o
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grupo foi composto por 18 servidores, sendo 7 mulheres e 11 homens, com idade média
de 44 anos, sendo a idade minima de 33 anos e a idade maxima de 58 anos. Os cargos
ocupados estavam assim distribuidos: Assistente em Administracdo (9), Auxiliar
Administrativo (3), Médico Veterinario (1), Técnico em contabilidade (1), Técnico de
Laboratorio (1), Técnico em Assuntos Educacionais (1), Técnico de Tecnologia da

Informac&o (1) e Bibliotecério (1), conforme Figura 7.

Cargos ocupados
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Assistente em administragdo Auxiliar admnistrativo
Bibliotecario Médico veterinario
Técnico de laboratorio Técnico de tecnologia da informacéo

m Técnico em assuntos educacionais  ® Técnico em contabilidade

Figura 7. Cargos ocupados pelos respondentes
Fonte: Elaborada pela autora

A primeira parte do questionario continha uma apresentacdo, com informacdes
sobre a pesquisa e o carater confidencial das respostas, agradecimentos a colabora¢éo do
respondente e orientacOes para resposta. Em seguida, as questfes estavam apresentadas
sob a forma de frases afirmativas, em que 0s sujeitos deveriam assinalar sua percepgéo
sobre a questdo abordada. Para elaboracdo dos itens, foram observadas as sugestdes de
Viegas (1999) e Richardson et al. (1999), buscando-se evitar a utilizacao de frases longas
ou com mudltiplas ideias e de expressdes técnicas, ambiguas, extremadas ou negativas.
Para avaliar a percepcdo dos servidores, foi utilizada uma escala do tipo Likert,
constituida de cinco pontos.

Em seu estudo sobre pesquisas com servidores publicos na pandemia COVID-19,
Schuster et al. (2020) observaram que as perguntas mais Uteis sdo as que identificam os
desafios que os servidores publicos enfrentam e as solugdes que estdo usando para supera-
los. Dessa forma, além das perguntas relacionadas ao desempenho das atividades, 0s

participantes foram perguntados, também, sobre suas experiéncias e percep¢bes do
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trabalho desenvolvido no formato remoto, pontos positivos e negativos e desafios
enfrentados durante o teletrabalho imposto pelo isolamento social.

Nas questdes que avaliam o grau de concordancia, a escala 1 é atribuida a resposta
‘discordo totalmente’ e a escala 5 é atribuida a resposta ‘concordo totalmente’. Nas
questdes que avaliam o grau de ocorréncia, a escala 1 é atribuida a resposta ‘pouquissimo
frequente’ e a escala 5 ¢ atribuida a resposta ‘muitissimo frequente’. Nas questdes que
avaliam o grau de satisfacdo, a escala 1 é atribuida a resposta ‘totalmente insatisfeito’ e a
escala 5 € atribuida a resposta ‘totalmente satisfeito’. Nas questdes em que foi utilizada a
escala tipo Likert, foram explicitadas somente os extremos da escala. Na questdo de
campo aberto, as respostas dos servidores sdo identificadas com siglas definidas de forma
aleatdria, como Sx, no qual 0 °x” € um numero sequencial indicando o profissional a qual
a resposta pertence.

A coleta de dados foi realizada por meio de questionario estruturado, cujos itens
foram formatados envolvendo questBes relacionadas ao trabalho remoto e a avaliacdo de
desempenho. Juntamente com o questionario, foi enviado o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido, onde o respondente manifestava sua concordancia em participar da
pesquisa. Os questionarios, em seu formato final, constam nos Apéndices A e B e 0

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido estd no Apéndice C.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

A andlise dos resultados a seguir estd organizada através dos pontos mais
relevantes abordados pelos respondentes e que atende aos objetivos propostos na
introducdo deste estudo. Nesta secdo, sdo apresentados os principais dados recolhidos e
analisados, de modo que os mesmos permitam uma reflex&o sobre a situacéo de trabalho
remoto vivido pelos respondentes no contexto de pandemia.

A estruturacdo da pesquisa visa apresentar, ao final, uma proposta que evidencie
objetivos e indicadores de desempenho de forma personalizada através da percepgao dos
servidores e gestores, viabilizando a identificagdo, organizacéo e integracdo de aspectos
relevantes para a gestdo da equipe de trabalho remoto. Além disso, a referida proposta
possibilita, também, a identificacdo de oportunidades de melhoria do desempenho

apoiando a gestdo em seu processo de tomada de decisao.



44

Quanto ao tempo de servigo na Universidade, a média é de 16,3 anos, sendo que
0 servidor com menor tempo contabiliza 2 anos e o servidor com mais tempo soma 39
anos. Neste quesito do tempo de servico, a maioria dos respondentes (28%) ocupa a faixa
entre 5 a 10 anos, enquanto que o0s respondentes que se enquadram nas faixas extremas
contabilizam o mesmo percentual: 22% dos servidores tém entre 0 e 5 anos de tempo na
Universidade, mesmo indice daqueles que atuam na instituicdo ha mais de 30 anos. A
quarta fatia mais representativa (17%) est& na faixa entre 25 e 30 anos e, por Gltimo, com
11%, estdo agrupados os servidores que desempenham suas atividades na instituicdo entre
10 e 15 anos. Nas faixas de 15 a 20 anos e de 20 a 25 anos nao ha servidores enquadrados.
A variacao do tempo de servico na Universidade estad demonstrada na Figura 8.

Além destes servidores, o instrumento de pesquisa foi respondido, também, por
dois gestores, que atuam no cargo de Professor do Magistério Superior e desempenham
as funcdes de Diretor e Vice-diretor da unidade académica. Respectivamente, suas idades
sdo de 60 e 46 anos e o tempo de servico na Universidade é de 26 e 16 anos. Assim, 0
universo da pesquisa totalizou 20 servidores da Faculdade de Veterinaria da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul.

Tempo de servico na Universidade

0 a5 anos
22% 22% 5 a 10 anos
10 a 15 anos
15a 20 anos
17% m 20 a 25 anos
28% 25 a 30 anos

mais de 30 anos

11%

Figura 8. Tempo de servi¢o na Universidade
Fonte: Elaborada pela autora

Schuster et al. (2020) destaca a importancia de pesquisas com servidores publicos,
gue podem fornecer indicativos importantes para a melhoria da gestdo de pessoas em

organizagOes publicas e qualificacdo da prestacdo do servigo publico. Ainda, pesquisas
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com estes profissionais durante o periodo de pandemia contribuem para a compreensdo
de suas necessidades e obstaculos na realizacdo do trabalho e para as boas praticas a serem
adotadas neste ambiente em mudanca.

A partir desta abordagem, o primeiro bloco do questionario, denominado Campo
1, envolveu questdes relacionadas a experiéncia dos servidores com o desempenho de
suas atribuicdes no formato de trabalho remoto. A pesquisa indagou, inicialmente, sobre
0 namero de dias em que o servidor precisou comparecer ao local de trabalho durante o
periodo de trabalho remoto. Para essa resposta, o periodo abrangido foi de 20 meses,
considerando o inicio das atividades neste formato, em marco de 2020, até o momento da
resposta ao questionario, em novembro de 2021.

As opgdes de resposta a pergunta 1 “Transcorridos 20 meses de trabalho remoto,
em quantos dias vocé esteve presencialmente ao seu local de trabalho?’ eram: ndo precisei
comparecer ao meu local de trabalho; até 10% do periodo (entre 1 e 60 dias); de 11% a
25% do periodo (entre 61 e150 dias); de 26% a 50% do periodo (entre 151 a 300 dias); e
mais de 50% do periodo (acima de 300 dias). As respostas estdo demonstradas na Figura
9: a resposta prevalente foi ‘até 10% do periodo’, com 10 ocorréncias; os servidores que
ndo precisaram comparecer ao local de trabalho foram 3, sendo 0 mesmo ndmero de
servidores que responderam a opc¢do de 11% a 25% do periodo. Dois servidores relataram
a necessidade de comparecimento em amis de 50% do periodo e a opg¢do de resposta de

16% a 50% do periodo ndo teve ocorréncia.

Comparecimento ao local de trabalho

11% 17%
ndo precisei comparecer

17% até 10% do periodo
de 11% a 25% do periodo
de 26% a 50% do periodo

mais de 50% do periodo
55%

Figura 9. Comparecimento ao local de trabalho
Fonte: Elaborada pela autora
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A pergunta 2 abordou o ambiente em que o trabalhador desenvolveu suas
atividades: ‘Em relacdo ao ambiente que vocé utilizou para cumprir sua jornada de
trabalho no formato remoto, como vocé o caracteriza.” As opc¢des de respostas eram
‘exclusivo para esta fungdo, de uso individual’, que representou 16,7% das respostas;
mesmao percentual da opcao ‘exclusivo para esta funcdo, mas compartilhado com outro(s)
membro(s) da familia’; a opcdo ‘compartilhado com outras fungdes da casa (quarto, sala
ou outro), mas de uso individual’ obteve 27,8% das respostas; e a opg¢ao ‘compartilhado
com outras fungdes da casa (quarto, sala ou outro) e compartilhado com outro(s)
membro(s) da familia’, teve maior prevaléncia, sendo respondida por 38,9% dos
respondentes. A ocorréncias das respostas, distribuidas de acordo com as alternativas, sédo
demonstradas na Figura 10.

Ambiente de trabalho em casa

Compartilhado com outras fungdes e
compartilhado com familiares

Compartilhado com outras func¢@es, mas de uso
individual

Exclusivo para esta funcdo, mas compartilhado
com familiares

Exclusivo para esta fungéo e de uso individual

Figura 10. Ambiente e trabalho em casa
Fonte: Elaborada pela autora

As questdes de n® 3 a 7 solicitavam ao respondente para manifestar sua
concordancia em relacdo a diversos aspectos, assinalando o grau de 1 a 5, sendo o grau 1
correspondente a ‘discordo totalmente’ e o grau 5 ‘concordo totalmente’.

A questdo 3 continha o enunciado ‘Tive dificuldade em relacdo a disponibilidade
de equipamentos para a realizacao do trabalho no formato remoto (considere equipamento
como o computador, notebook, tablet ou similar)’ e as respostas estdo representadas na

figura 11.
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Dificuldade quanto a disponibilidade de equipamentos
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Figura 11. Dificuldade quanto a disponibilidade de equipamentos
Fonte: Elaborada pela autora

A questdo 4 aborda a pergunta ‘Tive dificuldade com a conex&o de internet para
a realizacdo do trabalho no formato remoto?’ e as respostas estdo apresentadas na figura
12.

Dificuldade com conexao de internet
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Figura 12. Dificuldade com a conexdao de internet
Fonte: Elaborada pela autora

A figura 13 apresenta as respostas a questdo 5: ‘O conhecimento sobre
tecnologias e recursos tecnologicos foi um aspecto dificultador para a realizagdo do
trabalho no formato remoto?’
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Conhecimento sobre tecnologias
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Figura 13. Conhecimento sobre tecnologias e recursos tecnolégicos
Fonte: Elaborada pela autora

A questdo 6 aborda o aspecto da comunicacdo com a pergunta ‘A comunicacdo
com colegas foi um aspecto dificultador para a realizacdo do trabalho no formato
remoto?’, cujas respostas constam na figura 14.

Comunicagdo como aspecto dificultador
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Figura 14. Comunicagdo com colegas como aspecto dificultador
Fonte: Elaborada pela autora

A questdo 7 aborda ainda o aspecto da comunicacdo, desta vez relacionado a
chefia imediata: ‘A comunicacdo com a chefia foi um aspecto dificultador para a
realizacéo do trabalho no formato remoto?’, cujas respostas constam na figura 15.
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Comunicacgao com chefia
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Figura 15. Comunicac¢ao com a chefia como aspecto dificultador
Fonte: Elaborada pela autora

A questdo 8, de carater opcional, apresentava espaco de campo aberto para o servidor
relacionar outros aspectos, além dos mencionados nas questfes 3 a 7, considerados como
dificultadores para a realizagdo do trabalho no formato remoto. A pergunta aberta
‘Relacione algum outro aspecto que tenha considerado como dificultador’ foi
respondida por 9 servidores, identificados como S1 a S9, obtendo-se as respostas:

S1 - Precisar algumas vezes ir ao local de trabalho e reiniciar o computador para
resolver acesso remoto, por causa de queda de luz.

S2 - Ergonomia e gestdo do tempo.

S3 - Falta de delimitacdo de tempo e horario de trabalho.

S4 - Conciliar tempo dedicado as tarefas domiciliares e cuidados com os filhos
com o trabalho remoto.

S5 - Problemas no acesso remoto ao computador da Universidade.

S6 - Falta de pessoal.

S7 - Problemas frequentes no acesso remoto.

S8 - Gerenciar tempo das tarefas domiciliares e de trabalho.

S9 - Dificuldade de acesso ao computador no local de trabalho.

As respostas foram analisadas em duas fases. Primeiro, foi realizada uma andlise de
frequéncia de palavras, utilizando-se a forma grafica de nuvem de palavras, gerada no

software NVivo, representada na figura 16.
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Figura 16. Frequéncia de palavras na resposta a pergunta: Relacione algum outro aspecto que
tenha considerado como dificultador.
Fonte: Elaborada pela autora

A nuvem de palavras incluindo as respostas a questdo 8 da destaque maior as
palavras ‘tempo’, ‘remoto’ e ‘trabalho’. Depois, aparecem as palavras ‘acesso’;
‘problemas’; ‘computador’, ‘domiciliares’, ‘falta’ e ‘tarefas’. Se observadas as palavras
que orbitam em torno das centrais, encontram-se alguns sinbnimos ou palavras do mesmo
campo semantico das principais.

Posteriormente, as respostas foram submetidas a analise de conteldo,
relacionando as palavras mais citadas e seu contexto nas respostas, obtendo-se como
mencdo a aspectos dificultadores de maior ocorréncia (i) a interrupcdo do acesso a
estacdo de trabalho remoto, decorrentes de falta de energia ou problemas de rede, e (ii)
a gestdo do tempo dedicado as atividades laborais e tarefas domésticas.

As questdes de n° 9 a 12 solicitavam ao respondente para indicar a frequéncia de
utilizacdo de ferramentas e recursos para comunicacao, assinalando o grau de 1 a 5, sendo
o grau 1 correspondente a ‘pouquissimo frequente’ e o grau 5 ‘muitissimo frequente’. A
pergunta ‘Indigue, na sua opinido, o grau de frequéncia em relacdo aos itens abaixo
relacionados, considerando sua utilizacdo como ferramenta/recurso para comunicacao
durante o periodo de trabalho remoto’ apresentava 0s seguintes recursos: whatsapp
(questdo 9), e-mail (questdo 10), ligacdo telefénica (questdo 11) e plataformas de
webconferéncia como MConf, Zoom, Meet... (questdo 12). A ocorréncias das respostas

estdo representadas da figura 17.
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Figura 17. Ferramenta e/ou recursos utilizados
Fonte: Elaborada pela autora

Analisando a figura 17, destaca-se 0 uso massivo do aplicativo WhatsApp (redes
sociais) para manter o contato entre os integrantes da equipe, utilizado mais do que as
préprias tecnologias oficiais para comunicacao no trabalho. O e-mail, que se caracteriza
como formato de comunicacao institucional, também foi apontado como recurso utilizado
muito frequentemente; e as plataformas de webconferéncia também sdo mencionadas
como de frequente utilizacdo, sendo a ferramenta mais adequada para realizagcdo de
reunides no formato remoto.

A questdo 13, de carater opcional, apresentava espaco de campo aberto para o
respondente relacionar outras ferramentas e/ou recursos utilizados, além dos
mencionados nas questfes 9 a 12. A pergunta aberta ‘Relacione alguma outra ferramenta
que tenha utilizado’ ndo registrou resposta dos servidores.

As questdes de n° 14 a 20, solicitavam ao respondente para manifestar sua
concordancia em relacéo a diversos aspectos, apresentados como positivos, assinalando
o grau de 1 a 5, sendo o grau 1 correspondente a ‘discordo totalmente’ e o grau 5
‘concordo totalmente’.

O enunciado geral apresentava o texto ‘Indique, na sua opinido, o grau de
concordancia com os aspectos relacionados a seguir, considerando a sua rotina durante
a realizacdo do trabalho no formato remoto’ e desmembrava-se nas seguintes questdes:
a flexibilidade de horario foi um aspecto positivo na minha rotina (questdo 14), a
economia de tempo com deslocamento foi um aspecto positivo na minha rotina (questao

15), a econémica financeira com deslocamento foi um aspecto positivo na minha rotina
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(questdo 16), a economia financeira com alimentacao foi um aspecto positivo na minha
rotina (questdo 17), a proximidade com a familia foi um aspecto positivo na minha
rotina (questdo 18), a melhoria da produtividade foi um aspecto positivo na minha rotina
(questdo 19) e a melhoria da qualidade de vida foi um aspecto positivo na minha rotina

(questdo 20). As respostas obtidas estdo representadas na figura 18.

Aspectos positivos na rotina do trabalho remoto
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Figura 18. Aspectos positivos na rotina do trabalho remoto
Fonte: Elaborada pela autora

Analisando as respostas contidas na figura 18, é possivel observar que apenas o
quesito ‘melhoria da produtividade’ obteve respostas equiparadas em niveis de
concordéncia e discordancia, sendo que os demais aspectos apontados foram percebidos
como positivos pela maioria dos respondentes. Segundo Messenger (2017), o0s
trabalhadores percebem vantagens e desvantagens na realizacdo do trabalho no formato
remoto e atuam para minimizar os limitantes e usufruirem dos aspectos proporcionados
pela flexibilidade espacial e temporal desta modalidade.

As questbes de n° 21 a 29, solicitavam ao respondente para manifestar sua
concordancia em relacdo a diversos aspectos, apresentados como negativos, assinalando
o grau de 1 a 5, sendo o grau 1 correspondente a ‘discordo totalmente’ e o grau 5
‘concordo totalmente’.

O enunciado geral apresentava o texto ‘Indique, na sua opinido, o0 grau de

concordancia com os aspectos relacionados a seguir, considerando a sua rotina durante
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a realizacdo do trabalho no formato remoto’ e desmembrava-se nas seguintes questdes:
o isolamento social foi um aspecto negativo na minha rotina (questdo 21), a necessidade
de disciplina foi um aspecto negativo na minha rotina (questdo 22), a dificuldade de
concentracdo foi um aspecto negativo na minha rotina (questdo 23), o ambiente de
trabalho foi um aspecto negativo na minha rotina (questao 24), a mistura da vida pessoal
e profissional foi um aspecto negativo na minha rotina (questdo 25), as interrupgoes
decorrentes do ambiente doméstico foram um aspecto negativo na minha rotina (questao
26), a visdo preconceituosa do trabalho remoto foi um aspecto negativo na minha rotina
(questdo 27), a diminuicdo da produtividade foi um aspecto negativo na minha rotina
(questdo 28) e a dependéncia da tecnologia foi um aspecto negativo na minha rotina
(questdo 29). As respostas obtidas estdo representadas na figura 19.

Na anélise da figura 19, observa-se que 0s quesitos visdo preconceituosa do
trabalho remoto, diminuicdo da produtividade e dependéncia da tecnologia obtiveram
grau de discordancia elevado como sendo aspectos negativos na rotina. Os demais
quesitos, de um modo geral, apresentam respostas distribuidas de forma equilibrada nos
diferentes graus de concordancia, demonstrando que os aspectos envolvidos na rotina
do trabalho remoto podem ser percebidos de diferentes formas pelos trabalhadores,
variando conforme o contexto em que est&o envolvidos.

Essa pluralidade condiz com o que relata Messenger (2017), quando descreve que
a adocdo do trabalho remoto pode apresentar resultados ambiguos. Se por um lado
observa-se melhor equilibrio entre vida profissional e pessoal e aumento de
produtividade, por outro também existem evidéncias de riscos relacionados a este formato
de trabalho, como o aumento de conflitos familiares resultantes da sobreposicdo dos
papéis profissionais e pessoais. Além disso, estudos apontam que as caracteristicas desta
modalidade estimulam o trabalho intensificado, maior nivel de estresse e isolamento

profissional.
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Aspectos negativos na rotina do trabalho remoto
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Figura 19. Aspectos negativos na rotina do trabalho remoto
Fonte: Elaborada pela autora

Finalizando as questdes do Campo 1, a pergunta de n° 30 solicitava que o
respondente manifestasse seu posicionamento sobre a adog¢do do regime de trabalho
remoto, com o enunciado ‘Caso o trabalho remoto seja adotado como opg¢édo para o
cumprimento da jornada de trabalho, qual seu posicionamento?’. A opcao de resposta
‘adotaria no formato hibrido (mesclando trabalho presencial e remoto)’ foi escolhida
pela grande maioria, contabilizando 15 respondentes. As opc¢des ‘adotaria no formato
integral (todos os dias da semana)’, ‘ndo adotaria’ e ‘ndo desejo me manifestar’
obtiveram indices iguais, sendo escolhidas por 1 respondente cada; e a resposta ‘nao
tenho opinido sobre o assunto’ ndo teve ocorréncia. As respostas obtidas estdo

representadas na figura 20.



55

Adocéo do trabalho remoto como regime de trabalho

5,6% 5,6%
5,6%

83,3%

adotaria no formato integral (todos os dias da semana)
adotaria no formato hibrido (mesclando trabalho presencial e remoto)
ndo adotaria

m ndo tenho opinido sobre o assunto

ndo desejo me manifestar

Figura 20. Adogéo do trabalho remoto como regime de trabalho
Fonte: Elaborada pela autora

Em relacéo a figura 20, os respondentes demonstraram, na sua maioria, o desejo
de poder trabalhar em um regime hibrido de trabalho semipresencial, que consiste em
trabalhar fora do ambiente organizacional em alguns dias da semana. Essa pratica esta em
sintonia com os resultados encontrados por Allen et al. (2015), que afirmam que as
pesquisas, em geral, sugerem que o trabalho remoto pode ser mais benéfico quando
praticado em grau moderado, com equilibrio entre contato face a face e contato virtual.
Esses autores também consideram que o impacto do trabalho remoto é complexo, com
potencial para beneficios e desvantagens simultaneos.

As perguntas de n® 31 e 32 integram o0 segundo bloco, denominado Campo 2, e
abordam os aspectos levantados, a partir da revisdo de literatura, relacionados a avaliagao
de desempenho dos servidores, na modalidade de trabalho remoto, sendo eles:
administracdo do tempo, autonomia, capacidade de autogestdo, coesdo da equipe,
comprometimento / engajamento, comunicagdo efetiva, confianca (na relacdo com
chefia), conhecimento da atividade exercida, cumprimento de metas, disciplina, empatia,
estabelecimento de rotina, familiaridade com formato remoto, flexibilidade / adaptacéo,

iniciativa / tomada de deciséo, organizacao, produtividade e responsabilidade.
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A questdo de n° 31 solicitava que os servidores apontassem, dentre 0s dezoito
aspectos apresentados, quais considerados mais relevantes para o desempenho do
trabalho remoto: ‘Escolha até 6 (seis) aspectos que vocé considera muito importante
para o desempenho do trabalho no formato remoto.” A figura 21 apresenta a relacdo dos
aspectos considerados muito importantes, por ordem dos mais citados para 0S menos

citados.

Aspectos muito importantes para trabalho remoto:
servidores

Administragdo do tempo
Comprometimento / engajamento
Comunicagéo efetiva
Responsabilidade

Conhecimento da atividade exercida
Organizacao

Flexibilidade / adaptagao
Estabelecimento de rotina
Disciplina

Confianca (na relagcdo com chefia)
Coesdo da equipe

Capacidade de autogestdo
Produtividade

Cumprimento de metas
Autonomia

Iniciativa / tomada de deciséo
Familiaridade com formato remoto
Empatia

Figura 21. Aspectos muito importantes para o trabalho no formato remoto (servidores).
Fonte: Elaborada pela autora

Analisando a figura 21, é possivel visualizar a distribuicdo das respostas. No
primeiro quartil, no topo da figura, estdo localizados os aspectos mais citados como muito
importantes: administracdo do tempo, comprometimento/engajamento, comunicacao
efetiva, responsabilidade e conhecimento da atividade exercida. Dois destes aspectos sdo
citados por Maia, Muller & Bernardo (2020), quando apontam que 0 processo de
adaptacdo ao trabalho remoto tem como pontos vitais uma boa comunicacdo e a
distribuicdo adequada das atividades ao tempo disponivel.

Ainda, em aspectos apontados como muito importantes, figuram o
comprometimento/engajamento e a responsabilidade. Esse resultado vai ao encontro do
que relata Rosenfield e Alves (2011), quando descreve que o trabalho desenvolvido de

forma remota atribui ao individuo o controle e autoria de seu trabalho, colocando o



S7

trabalhador como o proprio gestor e tornando-o comprometido com os resultados de suas
atividades e responsavel direto por elas.

Nos segundo e terceiro quartis encontram-se em equilibrio sete aspectos:
organizacdo, flexibilidade/adaptacéo, estabelecimento de rotina, disciplina, confianca na
relacdo com chefia, coesdo da equipe, capacidade de autogestdo e produtividade. Ainda
que esses aspectos ndo figurem como os mais citados nas respostas, a grande maioria (seis
dos sete aspectos) foi apontada por seis dos dezoito respondentes, 0 que representa um
terco do publico alvo.

Finalizando a analise da figura 21, cinco aspectos estdo localizados na parte
inferior da imagem, sendo 0s menos citados como muito importantes: cumprimento de
metas, autonomia, inicativa/tomada de decisdo, familiaridade com formato remoto e
empatia.

A mesma questdo n° 31 foi submetida aos gestores da unidade académica, sendo
solicitado, também, que apontassem, dentre os dezoito aspectos apresentados, quais
considerados mais relevantes para o desempenho do trabalho remoto. A figura 22
demonstra as respostas obtidas, na visdo dos gestores, por ordem dos aspectos mais
citados para 0s menos citados.

A imagem da figura 22 demonstra as respostas dos gestores da unidade, sendo
eles Diretor e Vice-diretor. Para construcdo da figura, foram demonstrados apenas 0s
aspectos citados nas respostas dos gestores; os demais aspectos ndo pontuados foram
excluidos da representacdo. Mesmo sendo pequeno o numero de respondentes, é
possivel observar a concentracdo das respostas em oito dos dezoito aspectos possiveis,
0 que pressupde uma visdo relativamente uniforme, por parte dos gestores, das
habilidades relevantes para o desempenho do trabalho remoto. Os aspectos citados pelos
dois gestores sdo capacidade de autogestdo, comprometimento/engajamento,
cumprimento de metas e estabelecimento de rotina. Os aspectos também citados nas
respostas, mas apenas por um respondente, sdo conhecimento da atividade exercida,

disciplina, organizacdo e responsabilidade.
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Aspectos muito importantes para trabalho remoto:
gestores

Estabelecimento de rotina
Cumprimento de metas
Comprometimento / engajamento
Capacidade de autogestao
Responsabilidade

Organizacéo

Disciplina

Conhecimento da atividade exercida

Figura 22. Aspectos muito importantes para o trabalho no formato remoto (gestores)
Fonte: Elaborada pela autora

Ao estabelecer um comparativo das respostas a questdo n° 31, entre gestores e
servidores (figuras 21 e 22), relacionadas aos aspectos considerados muito importantes
para o desempenho do trabalho no formato remoto, é possivel observar alguns pontos
relevantes, embora o nimero absoluto de respondentes dos dois grupos seja bastante
distinto (dois gestores e dezoito servidores). O aspecto ‘administracdo do tempo’ foi 0
mais citado entre os servidores, sendo opcao de escolha de quatorze dentre os dezoito
respondentes; no entanto, este aspecto ndo figurou nas respostas obtidas pelos gestores.
Além disso, aspectos apontados por ambos gestores ndo foram opcdo de resposta em
namero expressivo por parte dos servidores: 0s aspectos ‘capacidade de autogestdo’ e
‘estabelecimento de rotina’ foi apontado por 33% dos respondentes no grupo dos
servidores e 0 aspecto ‘cumprimento de metas’ figurou na resposta de apenas 17% deste
grupo. O quarto aspecto escolhido por ambos gestores — comprometimento/
engajamento — obteve um percentual menos discrepante, sendo opcdo de resposta de
56% dos servidores. Ainda, os demais aspectos citados por servidores e gestores
apresentaram percentual de respostas equiparadas em ambos grupos: ‘conhecimento da
atividade exercida’, ‘disciplina’, ‘organizacédo’ e ‘responsabilidade’.

A partir destes dados, € possivel inferir que os critérios para avaliar o
desempenho do trabalho no formato remoto possam ser distintos conforme a posi¢éo
que o sujeito se encontra. Para o executor do trabalho, representado neste estudo pelo
grupo de servidores, 0s aspectos que mais interferem no seu desempenho ndo sao,

necessariamente, 0s mesmos apontados pelo grupo constituido por gestores. Desta
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forma, € coerente afirmar que a construcdo de instrumentos, metodos e/ou indicadores
para avaliagdo de desempenho deva contemplar a visdo dos diferentes sujeitos
envolvidos no processo.

Ainda na andlise da questdo 31, relacionada aos aspectos considerados muito
importantes, é possivel incluir um terceiro elemento para estabelecer um comparativo.
Considerando os aspectos apontados no Quadro 2 (4.1.1 Quadro conceitual), com base
no referencial tedrico, pode-se observar algumas dissonancias dos aspectos la
apresentados com o0s apontados na pesquisa como mais relevantes. Naquele quadro, o
quesito ‘comunicacdo efetiva’ esta presente em oito dos doze autores abordados e
figurou como terceiro aspecto mais citado dentre os servidores, sendo opcao de escolha
de metade dos respondentes; no entanto, este aspecto ndo foi apontado como relevante
nas respostas dos gestores. A ‘confianca na relagdo com a chefia’ foi citada por quatro
dos doze autores (33%, aproximadamente), ocupando uma posicdo intermediaria no
quadro e estando em equilibrio com o resultado representado na figura 21, que
demonstra este aspecto como opc¢éo de escolha de seis dos dezoito respondentes no
grupo de servidores (1/3 do grupo). Porém, este aspecto também ndo esta presente nas
respostas dos gestores. O aspecto ‘comprometimento/engajamento’, apontado por trés
autores, aparece como muito importante na visdo dos servidores (opcdo de 55% dos
respondentes) e de ambos gestores e 0 aspecto ‘cumprimento de metas’, mencionado
por cinco autores, foi opcdo de escolha de ambos gestores mas de apenas trés servidores
(17% deste grupo).

A questdo de n° 32 solicitava que o respondente apontasse, dentre os dezoito
aspectos apresentados, quais considera menos relevantes para o desempenho do trabalho
remoto: ‘Escolha até 6 (seis) aspectos que vocé considera pouco importante para o
desempenho do trabalho no formato remoto (ndo repetir um mesmo item que foi
marcado na questdo anterior).” A figura 23 apresenta a relacdo dos aspectos
considerados pouco importantes, na visdo dos servidores, por ordem dos mais citados

para 0s menos citados.
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Aspectos pouco importantes para trabalho remoto:
servidores

Familiaridade com formato remoto
Empatia

Autonomia

Estabelecimento de rotina
Cumprimento de metas

Coesdo da equipe

Capacidade de autogestdo
Iniciativa / tomada de deciséo
Confianca (na relagdo com chefia)
Produtividade

Disciplina

Administragdo do tempo
Organizacao

Flexibilidade / adaptacéo
Conhecimento da atividade exercida
Comunicacao efetiva
Comprometimento / engajamento
Responsabilidade

Figura 23. Aspectos pouco importantes para o trabalho no formato remoto (servidores).
Fonte: Elaborada pela autora

A figura 23 aponta quatro aspectos prevalentes como pouco importantes:
‘familiaridade com formato remoto’, ‘empatia’, ‘autonomia’ e ‘estabelecimento de
rotina’. De um modo geral, as respostas representadas nesta figura estdo apresentadas
inversamente a imagem da figura 21, demonstrando coeréncia e adequacdo entre as
respostas. Assim, em uma andlise conjunta, os dados obtidos nas questdes 31 e 32 estdo
representados na figura 24, caracterizando o nivel de importancia dos aspectos relevantes
para o desempenho do trabalho no formato remoto, na visao dos servidores.

A questdo n° 32 também foi submetida aos gestores da unidade académica, sendo
solicitado que apontassem, dentre os dezoito aspectos apresentados, quais considerados
pouco relevantes para o desempenho do trabalho remoto. A figura 25 apresenta a relacdo
dos aspectos considerados pouco importantes, na visdo dos gestores, por ordem dos

mais citados para 0s menos citados.
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Nivel de importancia dos aspectos relevantes para o trabalho
remoto: servidores
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Figura 24. Nivel de importancia dos aspectos relevantes para o desempenho do trabalho remoto
(servidores)
Fonte: Elaborada pela autora

Para construcdo da figura 25, foram demonstrados apenas 0s aspectos citados
nas respostas dos gestores; os demais aspectos ndo pontuados foram excluidos da
representacdo. Neste levantamento dos aspectos pouco importantes, as respostas
concentraram-se em sete dos dezoito aspectos possiveis, sendo que trés aspectos -
‘familiaridade com formato remoto’, empatia’ e ‘confianga’ - foram opcao de resposta
de ambos gestores. Em comparacdo as respostas obtidas no grupo de servidores,
demonstradas na figura 23, ha concordancia na ordem apontada pelos dois grupos, que
consideraram o aspecto ‘familiaridade com formato remoto’ como o menos

significativo, seguido pelo aspecto ‘empatia’.
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Aspectos pouco importantes para trabalho remoto:
gestores

Familiaridade com formato remoto
Empatia
Confianca (na relacdo com chefia)
Iniciativa / tomada de deciséo
Flexibilidade / adaptagdo
Comunicacdo efetiva

Comprometimento / engajamento

Figura 25. Aspectos pouco importantes para o trabalho no formato remoto (gestores).
Fonte: Elaborada pela autora

Finalizando o questionario, a pergunta de n° 33 solicitava que o respondente
apontasse 0 seu nivel de satisfacdo com o desenvolvimento do trabalho remoto,
assinalando o grau de 1 a 5, sendo o grau 1 correspondente a ‘totalmente insatisfeito’ e o
grau 5 ‘totalmente satisfeito’. A questdo continha o enunciado ‘Considerando a sua
experiéncia de trabalho em formato remoto no periodo de pandemia, qual o seu nivel

de satisfacdo?’ e as respostas estdo representadas na figura 26.

Nivel de satisfacdo com trabalho remoto: servidores

Totalmente Totalmente
insatisfeito satisfeito

1 2 3 4 5

Figura 26. Nivel de satisfacdo com o trabalho remoto (servidores)
Fonte: Elaborada pela autora
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Nesta analise, observa-se que as respostas ficaram concentradas nos graus 3, 4 e
5 da escala. Em numero absolutos, onze dos dezoito respondentes demonstraram-se
satisfeitos com a experiéncia de trabalho no formato remoto (graus 4 e 5), 0 que representa
quase dois tercos do grupo de servidores.

A pergunta de n° 33 também foi respondida pelos gestores, solicitando que
apontassem o seu nivel de satisfacdo com o desenvolvimento do trabalho remoto,
assinalando o grau de 1 a 5, sendo o grau 1 correspondente a ‘totalmente insatisfeito’ e o
grau 5 ‘totalmente satisfeito’. A questdo continha o enunciado ‘Considerando a sua
experiéncia de trabalho em formato remoto no periodo de pandemia, qual o seu nivel
de satisfacdo, como gestor, em relacdo as atividades administrativas de sua unidade?’.

Nas respostas obtidas, ambos gestores se manifestaram satisfeitos com o
desenvolvimento do trabalho no formato remoto, optando pela resposta no grau 4.
Embora este grupo seja constituido por apenas dois respondentes, é relevante a posicédo
de satisfacdo com o desenvolvimento do trabalho remoto, indo ao encontro das
respostas obtidas pelo grupo de servidores.

De um modo geral, relacionando os resultados obtidos com as rotinas e processos
de trabalho desenvolvidos na unidade, pode-se inferir que, neste universo, a adaptacéo ao
formato de trabalho remoto foi satisfatéria, ndo havendo prejuizo das atividades e da
qualidade dos servicos prestados. De acordo com a regulamentacao do trabalho remoto,
definida no Programa de Gestdo (BRASIL, 2020), é importante um arranjo flexivel e
eficaz para implementacdo desta modalidade de forma mais definitiva, permitindo
enxugar a estrutura fisica da instituicdo, reduzir custos e oferecer aos profissionais maior
autonomia e liberdade para execucdo de suas funcbes, acomodando as necessidades
individuais e os interesses gerenciais da instituicdo (MENEZES; KELLIHER, 2011).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral identificar aspectos adequados a
modalidade de trabalho remoto para avaliacdo de desempenho dos servidores, no ambito
de uma universidade publica federal. Para atingimento deste objetivo foram consultadas
na literatura as concepcOes existentes acerca de trabalho remoto, avaliacdo de
desempenho e gestdo de pessoas. No primeiro item do referencial tedrico foram
abordados os conceitos de trabalho remoto, breve historico sobre inicio desta atividade
nas organizacdes e, também, na esfera pubica, e a massificacdo desta modalidade de
trabalho no cenério mundial com o advento da pandemia causada pela COVID-19, que
teve inicio em margo de 2020. O segundo item do referencial tedrico abordou o tema
gestdo de pessoas, sua relacdo com os sistemas de avaliacdo e trabalho remoto, e, também,
apresentados os aspectos considerados importantes para o desempenho dos trabalhadores
que estdo sujeitos a esta modalidade de trabalho. No terceiro item do referencial tedrico
foram apresentados os conceitos e abordagens relacionados a avaliacdo de desempenho,
a incorporacdo dessa pratica no servico publico e o formato de avaliacdo de desempenho
adotado em uma instituicdo de ensino federal, objeto da presente pesquisa.

O levantamento dos aspectos relevantes para desempenho das atividades no
formato remoto é ponto de partida para a pesquisa empirica, realizada por meio de
questionario com servidores de uma instituicdo federal de ensino superior, sem
experiéncia prévia com o trabalho remoto. Nesta etapa foi possivel abordar, também,
como se deu a experiéncia nesta modalidade de trabalho, sendo manifestadas as
percepcOes individuais, as dificuldades enfrentadas, as tecnologias utilizadas e as
mudancas necessarias para adaptacdo a nova rotina.

Em uma perspectiva de contribuicdo tedrica, o resultado do presente estudo
entregou um agrupamento dos aspectos relevantes a serem considerados para avaliagéo
de desempenho de servidores no formato de trabalho remoto, que, além de agregar novos
conhecimentos, pode gerar oportunidade para estudos futuros explorarem indicadores e
métricas associados a estes marcadores. Como implicagfes préticas, os resultados aqui
trazidos podem contribuir com o desenvolvimento de acGes institucionais, criagdo de
instrumentos de avaliacdo adequados e proposta de treinamentos visando a melhoria do
desempenho dos servidores. Ainda, as dificuldades e desafios apontados podem gerar
aprendizados e evolugdo no modo de trabalhar, impulsionar a modernizagdo dos

processos de trabalho, aprimorar habilidades técnicas dos servidores e propor melhorias
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na infraestrutura e tecnologia institucionais, levando a maior eficiéncia na prestacao do
servico publico.

Na administracdo publica federal, a regulamentacdo do trabalho remoto esta
prevista na IN n° 65, do Ministério da Economia (BRASIL, 2020), que define o Programa
de Gestdo e possibilita que as organizacOes desta esfera se habilitem a este programa e
estruturem seu quadro de pessoal no regime de trabalho remoto, mostrando ser essa uma
tendéncia, mesmo em organizag6es publicas. Deste modo, as contribui¢Ges do presente
estudo podem embasar o planejamento de uma possivel ado¢do permanente desta
modalidade de trabalho; portanto, os resultados trazem insights sobre o trabalho no
contexto atual que podem ser Uteis no periodo pos-pandemia.

Pode-se apontar como limitages do presente estudo o fato de que os questionarios
foram aplicados em profissionais de instituicdes puablicas, cuja carreira possui
especificidades que os diferem de empregados da esfera privada; e todos os servidores
atuarem na mesma area e segmento: educacdo em universidade federal. Assim, percebe-
se que tais caracteristicas ou aspectos culturais da instituicdo ou da area estudada podem
limitar a abrangéncia dos resultados. Portanto, ha sugestao para extensdo do estudo em
outros tipos de organizagdes e segmentos, visando ampliar o rol dos aspectos apontados
nesse contexto peculiar.

Por fim, ressalta-se que um campo téo diverso e multidisciplinar como o tema
abordado neste estudo nao se resume as perguntas e reflexdes aqui expostas. Contudo,
espera-se que o presente trabalho tenha fornecido alguns subsidios para enxergar as
maltiplas dimensdes e aspectos relevantes relacionados a avaliagdo de desempenho, de
um modo geral, e, mais especificamente, dos servidores no desenvolvimento de suas

atividades no formato de trabalho remoto.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA: SERVIDORES

Avaliagdo de desempenho no formato de trabalho remoto

Prezado(a) colega,
Estamos realizando uma pesquisa sobre avaliacdo de desempenho das atividades
administrativas no formato de trabalho remoto com os servidores da Faculdade de Veterinaria.
Esse estudo faz parte da minha dissertacao de mestrado e sua participagdo é fundamental para
gue seja possivel identificar métricas adequadas que representem a avaliacdo do trabalho em
home office.
A coleta de dados é totalmente an6nima, ndo havendo identificacdo do respondente, e os dados
serao utilizados para fins académicos e gerenciais, sempre em conjunto, nunca individuais.
Caso haja alguma duvida quanto ao preenchimento do documento, vocé pode entrar em
contato através do celular (51) 99116.8494, também disponivel em WhatsApp.
Agradecemos desde ja sua contribuicao para coleta de informagdes importantes para o referido
estudo.
Carla Vasques Silveira
(Orientadora: Profa. Dra. Angela de Moura Ferreira Danilevicz)

Caso concorde em participar, sera necessario assinalar abaixo, informando que esta ciente do
termo de consentimento que lhe foi encaminhado.

Li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e estou de acordo com os termos de minha
participacao na presente pesquisa.

De acordo

Campo 1: Informagdes do Respondente
Neste campo serdo abordadas questdes relacionadas ao desempenho de suas atividades no

formato remoto.

1. Transcorridos 20 meses de trabalho remoto, em quantos dias vocé esteve presencialmente

ao seu local de trabalho?

nado precisei comparecer ao meu local de trabalho
até 10% do periodo (entre 1 e 60 dias)

de 11% a 25% do periodo (entre 61 e 150 dias)

de 26% a 50% do periodo (entre 151 a 300 dias)

mais de 50% do periodo (acima de 300 dias)
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2. Em relagdo ao ambiente que vocé utilizou para cumprir sua jornada de trabalho no formato

remoto, como VOCé o caracteriza:

exclusivo para esta fungdo, de uso individual

exclusivo para esta funcdo, mas compartilhado com outro(s) membro(s) da
familia compartilhado com outras fun¢des da casa (quarto, sala, ..), mas de uso
individual

compartilhado com outras fungGes da casa (quarto, sala, ..) e compartilhado com
outro(s) membro(s) da familia

Outro:

Indique, na sua opinido, o grau de concordancia em relacao aos aspectos listados a seguir

(questBes n23 a 8):

3. Tive dificuldade em relagcdo a DISPONIBILIDADE DE EQUIPAMENTOS para a realizagdo do
trabalho no formato remoto (considere equipamento como o computador, notebook, tablet

ou similar).

Discordo totalmente Concordo totalmente

4. Tive dificuldade com a CONEXAO DE INTERNET para a realiza¢do do trabalho no formato

remoto.

Discordo totalmente Concordo totalmente

5. O conhecimento sobre TECNOLOGIAS E RECURSOS TECNOLOGICOS foi um aspecto

dificultador para a realizacdo do trabalho no formato remoto.

Discordo totalmente Concordo totalmente

6. A COMUNICACAO COM COLEGAS foi um aspecto dificultador para a realiza¢do do trabalho

no formato remoto.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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7. A COMUNICACAO COM A CHEFIA foi um aspecto dificultador para a realiza¢do do trabalho

no formato remoto.

Discordo totalmente Concordo totalmente

8. Relacione algum outro aspecto que tenha considerado como dificultador (opcional).

Indique, na sua opinido, o grau de frequéncia em relagao aos itens abaixo relacionados,
considerando sua utilizacdo como FERRAMENTA/RECURSO PARA COMUNICACAO durante o

periodo de trabalho remoto (questdes n2 9 a 13):

9. WhatsApp (mensagem de texto, dudio ou video):

Pouquissimo frequente Muitissimo frequente
10. E-mail:
Pouquissimo frequente Muitissimo frequente

11. Ligacgdo telefénica:

Pouquissimo frequente Muitissimo frequente

12. Plataformas de webconferéncia (Mconf, Zoom, Meet, ...):

Pouquissimo frequente Muitissimo frequente

13. Relacione alguma outra ferramenta que tenha utilizado (opcional):

Indique, na sua opinido, o grau de concordancia com os aspectos relacionados a seguir,
considerando a sua rotina durante a realiza¢do do trabalho no formato remoto (questdes n2 14

a 20):



14. A FLEXIBILIDADE DE HORARIO foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

15. AECONOMIA DE TEMPO COM DESLOCAMENTO foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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16. AECONOMIA FINANCEIRA COM DESLOCAMENTO foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

17. A ECONOMIA FINANCEIRA COM ALIMENTACAO foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

18. A PROXIMIDADE COM A FAMILIA foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

19. A MELHORIA DA PRODUTIVIDADE foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

20. A MELHORIA DA QUALIDADE DE VIDA foi um aspecto positivo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Indique, na sua opinido, o grau de concordancia com os aspectos a seguir, considerando a sua

rotina durante a realizagdo do trabalho no formato remoto (questdes n2 21 a 29):

21. O ISOLAMENTO SOCIAL foi um aspecto negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

22. A NECESSIDADE DE DISCIPLINA foi um aspecto negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente
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23. A DIFICULDADE DE CONCENTRACAO foi um aspecto negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

24.0 AMBIENTE DE TRABALHO (espaco, iluminacdo e/ou mobiliario inadequado) foi um aspecto

negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

25. A MISTURA DA VIDA PESSOAL E PROFISSIONAL foi um aspecto negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

26. As INTERRUPCOES DECORRENTES DO AMBIENTE DOMESTICO foi um aspecto negativo na

minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

27. A VISAO PRECONCEITUOSA DO TRABALHO REMOTO foi um aspecto negativo na minha

rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

28. A DIMINUICAO DA PRODUTIVIDADE foi um aspecto negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

29. A DEPENDENCIA DA TECNOLOGIA foi um aspecto negativo na minha rotina.

Discordo totalmente Concordo totalmente

30. Caso o trabalho remoto seja adotado como opg¢do para o cumprimento da jornada de
trabalho, qual seu posicionamento:

adotaria no formato integral (todos os dias da semana)

adotaria no formato hibrido (mesclando trabalho presencial e remoto)

ndo adotaria

ndo tenho opinido sobre o assunto

nado desejo me manifestar
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Campo 2: Avaliagdo de desempenho
Abaixo estdo relacionados 18 (dezoito) aspectos que, de acordo com a literatura, sdo
considerados relevantes para o desempenho do trabalho no formato remoto. Nas questdes n2

31 e 32 vocé serd solicitado a classifica-los de acordo com o seu grau de importancia.

31. Escolha até 6 (seis) aspectos que vocé considera MUITO IMPORTANTE para o desempenho
do trabalho no formato remoto:
Administracao do tempo
Autonomia
Capacidade de autogestao
Coesao da equipe
Comprometimento / engajamento
Comunicacao efetiva
Confianga (na relagdo com chefia)
Conhecimento da atividade exercida
Cumprimento de metas
Disciplina
Empatia
Estabelecimento de rotina
Familiaridade com formato remoto
Flexibilidade / adaptacédo
Iniciativa / tomada de decisdo
Organizagao
Produtividade

Responsabilidade



na questdo anterior):

Administracdo do tempo
Autonomia

Capacidade de autogestao

Coesdo da equipe
Comprometimento / engajamento
Comunicacao efetiva

Confianca (na relagdo com chefia)
Conhecimento da atividade exercida
Cumprimento de metas

Disciplina

Empatia

Estabelecimento de rotina
Familiaridade com formato remoto
Flexibilidade / adaptagdo

Iniciativa / tomada de decisdo
Organizagao

Produtividade

Responsabilidade

32. Escolha até 6 (seis) aspectos que vocé considera POUCO IMPORTANTE para o

desempenho do trabalho no formato remoto (ndo repetir um mesmo item que foi marcado
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33. Considerando a sua experiéncia de trabalho em formato remoto no periodo de pandemia,

qual o seu nivel de satisfa¢gdo?

Totalmente insatisfeito

Muito obrigada pela sua participagao!

Totalmente satisfeito
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE PESQUISA: GESTORES

Avaliacdo de desempenho no formato de trabalho remoto

Prezado gestor,

Estamos realizando uma pesquisa sobre avaliacdo de desempenho das atividades
administrativas no formato de trabalho remoto com os servidores da Faculdade de Veterinaria.
Esse estudo faz parte da minha dissertacdo de mestrado e sua participagdo é fundamental para
que seja possivel identificar métricas adequadas que representem a avaliacdo do trabalho em
home office.

A coleta de dados é totalmente an6nima, nao havendo identificagdo do respondente, e os dados
serao utilizados para fins académicos e gerenciais, sempre em conjunto, nunca individuais.

Caso haja alguma duvida quanto ao preenchimento do documento, vocé pode entrar em
contato através do celular (51) 99116.8494, também disponivel em WhatsApp.

Agradecemos desde ja sua contribui¢ao para coleta de informagdes importantes para o referido
estudo.

Carla Vasques Silveira
(Orientadora: Profa. Dra. Angela de Moura Ferreira Danilevicz)

Caso concorde em participar, sera necessario assinalar abaixo, informando que esta ciente do
termo de consentimento que lhe foi encaminhado.

Li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e estou de acordo com os termos de minha

participagao na presente pesquisa.

De acordo
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Abaixo estdo relacionados 18 (dezoito) aspectos que, de acordo com a literatura, sdo
considerados relevantes para o desempenho do trabalho no formato remoto. Nas questées

n2 1 e 2 voceé sera solicitado a classifica-los de acordo com o seu grau de importancia.

1. Escolha até 6 (seis) aspectos que vocé considera MUITO IMPORTANTES para o desempenho
do trabalho no formato remoto:

Administracdo do tempo

Autonomia

Capacidade de autogestao

Coesdo da equipe

Comprometimento / engajamento

Comunicacao efetiva

Confiancga (na relagdo com a chefia)
Conhecimento da atividade exercida

Cumprimento de metas

Disciplina

Empatia

Estabelecimento de rotina
Familiaridade com formato remoto
Flexibilidade / adaptagdo

Iniciativa / tomada de decisdo
Organizagao

Produtividade

Responsabilidade
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2. Escolha até 6 (seis) aspectos que vocé considera POUCO IMPORTANTES para o desempenho
do trabalho no formato remoto (ndo repetir um mesmo item que foi marcado na questdo
anterior):

Administracdo do tempo
Autonomia

Capacidade de autogestao

Coesao da equipe
Comprometimento / engajamento
Comunicacao efetiva

Confianga (na relagdo com a chefia)
Conhecimento da atividade exercida

Cumprimento de metas

Disciplina

Empatia

Estabelecimento de rotina
Familiaridade com formato remoto
Flexibilidade / adaptacdo

Iniciativa / tomada de decisdo
Organizacao

Produtividade

Responsabilidade

3. Considerando a sua experiéncia de trabalho em formato remoto no periodo de pandemia,
qual o seu nivel de satisfacdo, como gestor, em relacdo as atividades administrativas de sua
unidade?

Totalmente insatisfeito Totalmente satisfeito

Muito obrigada pela sua participacgao!



APENDICE C - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

O(a) senhor(a) esta sendo convidado a participar de uma pesquisa que é parte integrante
de um estudo em nivel de pods-graduacdo, intitulada “Aspectos relevantes para a
avaliagao de desempenho de servidores no formato de trabalho remoto”.

Os participantes sdo servidores técnico-administrativos da Faculdade de Veterinaria que
desenvolvem suas atividades laborais (ou parte delas) no formato remoto durante o
periodo da pandemia causada pelo COVID-19. Todos os participantes sdo convidados a
responder um questionario online, com aproximadamente 7 minutos de duracdo, cujas
respostas servirdo de subsidio para o desenvolvimento da mencionada pesquisa.

Ao participar da pesquisa, o(a) senhor(a) devera:

- Dar ciéncia da leitura deste termo, o que correspondera a assinalar no questionario a
opc¢do “Li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido e estou de acordo com os
termos de minha participacdo na presente pesquisa”;

- Responder a todas as perguntas do questionario;

- Expressar fielmente a sua opinido acerca das perguntas; e

- Estar ciente de que sua participagdo ndo acarreta em despesas ou remuneragdes.
Esclarecemos que todas as informagdes obtidas serdo utilizadas exclusivamente com
finalidade académica e gerencial, ficando assegurado o sigilo de todos os dados obtidos
através das respostas do questionario.

Em caso de duvidas, ou para maiores esclarecimentos, vocé podera fazer contato com a
pesquisadora responsavel através de e-mail ou celular.

Muito obrigada pela sua participagao e colaboragao!

Carla Vasques Silveira
carla.vasques@ufrgs.br
(51) 99116.8494
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