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e implementagdo de um programa de gestdo de trabalho por resultados e sua influéncia na criagao do
Programa de Gestdo de Demandas (PGD) para todo o Poder Executivo federal. Ao estabelecer metas
em planos de trabalho negociados entre gestores e servidores, o PGD permite o teletrabalho adaptado
as necessidades especificas. Este estudo é complementado com uma revisao sistematica da literatura
sobre o teletrabalho, na qual foi possivel identificar um interesse crescente no tema nos dltimos anos,
porém com poucos estudos com foco na administragdo publica, indicando um gap a ser preenchido por
futuras pesquisas no tema. A experiéncia do PGD aponta para modernas praticas na gestao publica, com
indicios de novos padroes para metrificagao e acompanhamento do desempenho de servidores e unidades
organizacionais com foco em resultados e entregas efetivas.

Palavras chave: teletrabalho; organizagoes publicas; PGD.

DOI: https://doi.org/10.21874/rsp.V74i4.9881 ISSN: 0034-9240 | e-ISSN: 2357-8017
Submetido: 09 de fevereiro de 2023. Aceito: 12 de setembro de 2023.

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 74(4) 890-913 out/dez 2023 | 890



Programa de Gestdo e Desempenho e sua contribui¢do para o teletrabalho: estudo de caso na Controladoria-Geral da Unido

PROGRAMA DE GESTION Y DESEMPENO Y SU APORTE AL TELETRABAJO:
ESTUDIO DE CASO EN LA CONTRALORIA GENERAL DE BRASIL

El articulo tiene como objetivo presentar la experiencia de la Contraloria General de la Unién (CGU) de
Brasil en la construccion e implementacion de un programa de gestion laboral basado en resultados, y
su influencia en la creacién del Programa de Gestion de Demandas (PGD) para todo el Poder Ejecutivo
federal. Al establecer metas en planes de trabajo negociados entre gestores y empleados, el PGD permite el
teletrabajo adaptado a necesidades especificas. Este estudio se complementa con una revision sistematica de
la literatura sobre el teletrabajo, en la que se identificé un creciente interés en el tema en los ultimos afios,
aunque con pocos estudios centrados en la administracién publica, lo que indica una brecha por llenar
mediante futuras investigaciones en el campo. La experiencia del PGD apunta hacia practicas modernas
en la gestion publica, con indicios de nuevos estandares para medir y supervisar el rendimiento de los
empleados y unidades organizativas centrados en resultados y entregas efectivas.

Palabras clave: teletrabajo; organismos publicos; PGD.

MANAGEMENT AND PERFORMANCE PROGRAM AND ITS CONTRIBUTION TO
TELEWORK: A CASE STUDY AT BRAZILIAN OFFICE OF THE COMPTROLLER
GENERAL

The article aims to present the experience of the Brazilian Office of the Comptroller General (CGU) in
the development and implementation of a results-based work management program and its influence
on the creation of the Demand Management Program (PGD) for the entire federal Executive Branch. By
setting goals in work plans negotiated between managers and employees, the PGD allows for teleworking
tailored to specific needs. This study is complemented by a systematic literature review on teleworking,
where a growing interest in the subject in recent years was identified, yet few studies focused on public
administration, indicating a gap to be filled by future research in the field. The PGD experience points
towards modern practices in public management, with indications of new standards for measuring and
monitoring the performance of employees and organizational units focusing on effective results and
deliveries.

Keywords: telework; telecommuting; public organizations; PGD.
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1. INTRODUCAO

Durante a pandemia da Coronavirus Disease 2019 (Covid-19), o teletrabalho foi
amplamente adotado por inimeras organizagdes em todo o mundo. No entanto, a transi¢ao do
trabalho presencial para o teletrabalho néo se deu de modo uniforme. Aquelas organizagdes que
ja tinham um programa de teletrabalho estruturado conseguiram se adaptar melhor ao novo
modelo que lhes fora imposto pela crise, em compara¢ao com outras que estavam despreparadas
(Raghavan; Demircioglu; Orazgaliyev, 2021).

Com isso, muitas organiza¢des foram encorajadas a desenvolver politicas que integrassem
o teletrabalho, sobretudo como parte do seu modelo de gestdo, adaptando padrdes de trabalho
hibridos com uma combinag¢ao de trabalho nas dependéncias fisicas da organizagao e teletrabalho,
dependendo principalmente dos resultados a serem alcancados, recursos disponiveis e riscos
envolvidos (Raghavan; Demircioglu; Orazgaliyev, 2021; Rocha; Amador, 2018).

Este artigo aborda a experiéncia brasileira da Controladoria-Geral da Unido (CGU) na
construgdo e implementagdo de um programa de gestao do trabalho por resultados, o Programa
de Gestao de Demandas, e sua contribui¢ao para a edigdo do Decreto n° 11.072, de 17 de maio
de 2022, que dispde sobre o Programa de Gestao e Desempenho (PGD)! e expande o Programa
da CGU para toda a administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Por meio
do Programa de Gestdo de Demandas da CGU, as metas sdo previstas em planos de trabalho
previamente pactuados entre chefias e servidores, que podem ser alcangadas em regime
presencial ou remoto, a depender da natureza e da complexidade do trabalho, da necessidade
de servico e da capacidade de entrega do servidor. Com isso, o servidor fica dispensado do
controle de assiduidade pelo periodo que estiver coberto pelo Programa, podendo realizar suas
atividades tanto dentro do drgao como em regime de teletrabalho.

Dessa forma, pode-se atribuir 8 CGU um certo pioneirismo na ado¢ido de uma modalidade
referencial de teletrabalho no ambito da administragdo publica federal brasileira, embora outros
o6rgaos ou entidades do Poder Publico ja viessem adotando experiéncias-piloto de trabalho remoto
antes mesmo da CGU, a exemplo do Servi¢o Federal de Processamento de Dados (Serpro), do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da Receita Federal (Bastos Vilarinho; Paschoal; Demo,
2021; Hazan; Morato, 2018; Leite; Lemos, 2021; Marques; Backes, 2021; Rocha et al., 2021).

O presente artigo procura contribuir para a literatura acerca de novas formas de
organiza¢do do trabalho na administracdo publica, trazendo como eixo central responder a
seguinte provocagdo: Quais as contribui¢ées do Programa de Gestdo de Demandas da CGU

para o contexto do teletrabalho na administracao publica federal brasileira?

1 A sigla PGD também foi usada para designar o Programa de Gestdo de Demandas da CGU, porém como forma de nao
confundir o leitor, a sigla PGD neste artigo sera usada exclusivamente para se referir ao Disposto no Decreto 11.072, de 17 de
majo de 2022, o qual instituiu o “Programa de Gestdo e Desempenho” (PGD) para todo o Poder Executivo federal.
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Essa tematica sera analisada em 4 segdes, além desta introdu¢ao e das consideragdes finais.
A segdo 2 diz respeito ao referencial tedrico, onde se conceitua o teletrabalho, seu histérico no
Poder Executivo federal, seus efeitos nos trabalhadores, bem como a literatura sobre governanca
e arranjos institucionais. A se¢do 3 trata do estudo de caso do Programa de Gestao de Demandas
da CGU, desde o seu inicio até sua configuragdo atual. A se¢do 4 trata da metodologia. Por
fim, a se¢do 5 trata dos resultados e discussdo, onde se pretende analisar os principais pontos
encontrados na pesquisa literdria, bem como sdo pontuados os principais resultados do

Programa na CGU, inclusive como produto de inovagao.

2. REFERENCIAL TEORICO

A evolugao tecnologica acompanhada de mudangas sociais e geograficas, dentre outras,
possibilitaram o surgimento de novas praticas relacionadas a organizacao do trabalho, inclusive
nas institui¢des publicas. Dentre essas praticas, tem recebido bastante atengdo, inclusive por
conta da recente Pandemia da Covid-19, o teletrabalho, feito a partir de casa, e suas varia¢des. Sdo
varios os estudos identificados abordando diferentes aspectos do teletrabalho na administra¢ao
publica, tanto na literatura nacional (Bastos Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021; Leite; Lemos,
2021; Rocha et al., 2021) quanto internacional (Arunprasad et al., 2022; Bae; Kim, 2016; Baruch,
2001; Collins; Hislop; Cartwright, 2016; De Vries; Tummers; Bekkers, 2019; Eom; Choi; Sung,
2016; Fernandez, 2021; Parent-Lamarche; Boulet, 2021; Williamson; Colley; Hanna-Osborne,
2020). Os temas variam desde questdes como ergonomia, estresse, equilibrio entre familia
e trabalho, até vantagens e desvantagens do ponto de vista financeiro, social, ambiental e de
satisfagdo com o trabalho.

Diferentes autores trazem o conceito de teletrabalho em trabalhos cientificos e em
legislagdes sobre o trabalho. De uma maneira geral, o termo pode ser entendido como sendo
uma forma de organizar o trabalho com parte ou o todo das atividades sendo realizadas fora do
ambiente da empresa, em geral com o auxilio de ferramentas computacionais (Bastos Vilarinho;
Paschoal; Demo, 2021; Rocha; Amador, 2018; Sakuda; Vasconcelos, 2005; Troup; Rose, 2012).
Diversos autores relatam as principais praticas sobre o tema (Batista et al., 2021; Daniels;

Lamond; Standen, 2001), como pode ser visto no Quadro 1.
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Quadro 1 - Principais praticas de teletrabalho

Trabalho em domicilio (home office,

home-based work ou homework) Trabalho realizado na casa do trabalhador

Escritdrios satélites (Satellite Office | Trabalhadores executam o trabalho em pequenas unidades espalhadas
Center) de uma empresa central

Trabalho realizado em estabelecimentos normalmente instalados
Telecentros (Telecenter) proximo ao domicilio do trabalhador que oferecem postos de trabalho
a empregados, alinhados com a experiéncia de co-workings

Trabalho longe do principal centro de trabalho e da moradia, por meio
Trabalho mével de viagens de negdcios, trabalho de campo, instalagdes do cliente ou
lugares publicos, como um café ou em um meio de transporte

Call-centers ou telesservigos por meio das quais firmas instalam seus
Empresas remotas ou off-shore escritorios-satélites ou subcontratam empresas de telesservigos de
outras zonas do globo com méo de obra mais barata

Acordo com o empregador para que se trabalhe algumas horas fora da
empresa

Fonte: adaptada de Batista et al. (2021) e Daniels ef al. (2001)

Informal ou misto

Rocha e Amador (2018) destacam que o trabalho fora das dependéncias da empresa ja era
visto desde as décadas de 50 e 60 em atividades de industrias, como a téxtil e de montagem de
materiais elétricos. Essa modalidade de trabalho tinha maior relagdo com uma distribuicao das
etapas de produgdo, anterior a centralizacao dos sistemas fabris.

Mello (1999) traz um relato ainda mais antigo sobre a utilizacdo de um sistema de
telégrafo privado numa companhia chamada Estrada de Ferro Penn, onde eram gerenciados
os empregados que estavam distantes da sede, em 1857. O autor (1999) afirma ainda que a
organizagao de trabalho onde parte das atividades sao feitas fora do ambiente formal nao ¢ algo
novo no mundo do trabalho. O que realmente trouxe um novo impulso nas ultimas décadas foi
o surgimento de redes de comunicagéo eficientes, tornando os limites da empresa virtualmente
inexistentes. Essa reflexdo estd em sintonia com o que defende Baruch (2001), segundo o qual os
antecedentes mais significativos para o teletrabalho sdo as tecnologias envolvidas e as pessoas,
sendo a tecnologia uma habilitadora desse processo e a disponibilidade ou vontade das pessoas
em aderirem ao teletrabalho um fator essencial para o sucesso do mesmo. Ja para Bailey e
Kurland (2002) os maiores preditores da adogao do teletrabalho por parte dos empregados sao
a disposicdo dos gerentes, a interagdo no local de trabalho e a auto percepgao sobre a adequacgao
para o trabalho remoto.

No Brasil, o Serpro possui uma iniciativa de trabalho fora das dependéncias da empresa
datado de 1985, chamada Projeto-LAR, na qual o funciondrio executaria suas atividades de casa,
apoiado por um microcomputador e, depois, os dados seriam sincronizados com a empresa
por meio de disquetes e fitas. Na época, o projeto foi descontinuado por falta da infraestrutura
necessaria para suportar essas atividades com eficiéncia, tendo sido retomado em 2005 (Bastos
Vilarinho; Paschoal; Demo, 2021).
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Bae e Kim (2016) apontam que existem inimeros estudos acerca dos efeitos da
politica de teletrabalho na motiva¢do dos empregados, no equilibrio entre trabalho e vida
social, na satisfacdo no trabalho, etc., os quais possuem diferentes resultados. Enquanto
alguns estudos destacam os efeitos negativos do teletrabalho, outros apontam os seus efeitos
positivos nas organizagoes.

Dentre os efeitos negativos relacionados ao teletrabalho, destacam-se, principalmente, o
isolamento social e a falta de equilibrio entre trabalho e familia (Baccili; Tavares Da Cruz, 2021;
Collins; Hislop; Cartwright, 2016; Mele; Belle; Cucciniello, 2021; Parent-Lamarche; Boulet, 2021;
Toleikiene; Rybnikova; Jukneviciene, 2020). Sob essa 6tica, sao essenciais as agoes que reforcem
as relagdes entre empregados e gestores e que auxiliem na redugdo das tensdes existentes.

Gajendran e Harrison (2007) demonstram que a intensidade do teletrabalho pode afetar
seu impacto no conflito trabalho-familia e nos relacionamentos com colegas de trabalho. O
teletrabalho de alta intensidade (mais de 2,5 dias por semana) pode prejudicar os relacionamentos
com colegas de trabalho, mas ndo com supervisores, além de aumentar o conflito trabalho-
familia; enquanto o teletrabalho de baixa intensidade (menos de 2,5 dias por semana) pode
reduzir o conflito trabalho-familia.

Dentre os efeitos positivos, as politicas de teletrabalho tendem a aumentar a conscientizagdo
dos funciondrios sobre seus beneficios e incentiva-los a aprender novas habilidades (Kim;
Mullins; Yoon, 2021). O foco nos pontos positivos, bem como uma ag¢do proativa e equilibrada
dos gestores, tende a aumentar a receptividade dessa modalidade de trabalho. Hill ef al. (1998)
destacam a importancia de programa de treinamento bem desenhado para funcionarios e lideres
que atuam em teletrabalho, assim como sugerem o estabelecimento de rituais para marcar o
inicio e o fim da jornada de trabalho dos teletrabalhadores em home office.

Os estudos de Hill et al. (1998), Hill et al. (2003), Madsen (2003) e Sullivan e Lewis (2001)
indicaram que aspectos do teletrabalho em casa influenciam de maneira positiva o melhor
equilibrio entre a vida profissional e familiar, em especial no que se refere aos cuidados com filhos;
e a maior flexibilidade e produtividade. Ademais, Hill et al. (2003) destacam que o teletrabalho
¢ um preditor significativamente positivo do sucesso no trabalho, e que os trabalhadores de
home office sio mais propensos do que os trabalhadores de escritérios tradicionais a ver sua
oportunidade de progressio na carreira de forma otimista.

Madsen (2003) investigou as diferencas no conflito trabalho-familia entre
teletrabalhadores e nao-teletrabalhadores, com resultados que indicaram que os
teletrabalhadores apresentaram niveis mais baixos de varias dimensoes do conflito trabalho-
familia. A autora também encontrou relagdes entre conflito trabalho-familia e género, satde,
numero de horas trabalhadas e numero de filhos.

Bae e Kim (2016) e Troup e Rose (2012) identificaram que o teletrabalho tem se mostrado

mais atraente para trabalhadoras do que para trabalhadores do género masculino, em fungdo da
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reducdo do conflito entre familia e trabalho e da flexibilidade que essa modalidade proporciona
(Bae; Kim, 2016; Troup; Rose, 2012).

Conforme Sullivan e Lewis (2001), o cuidado com os filhos foi uma das principais
motivagoes para as mulheres aderirem ao teletrabalho, mas nao para os homens, que percebem
as vantagens do teletrabalho relacionadas com a familia como sendo apenas sobre passar tempo
com a familia e “ajudar” as esposas nas responsabilidades domésticas, o que indica claramente
que eles consideram que a principal responsabilidade pelos assuntos domésticos e cuidados com
os filhos cabe as mulheres. De toda forma, as autoras destacam que vantagens como o aumento
da independéncia, autonomia na programagao do trabalho e flexibilidade sdo percebidas de
forma semelhante por homens e mulheres.

Segundo Daniels et al. (2001), a adogdo do teletrabalho ¢é influenciada por fatores
especificos do pais, como a regulamenta¢io do mercado de trabalho, a infraestrutura de
tecnologia de informacao e comunicagdo, a cultura nacional e a disponibilidade de habilidades
e conhecimentos. O trabalho de Arunprasad et al. (2022), traz que os 5 fatores criticos de
sucesso para o trabalho remoto sdo: a tecnologia, a cultura, a lideranga, os processos internos
e 0s processos externos. Como resultado, esses fatores criticos contribuem para o engajamento
dos individuos, colaboragao entre os times e agilidade da organizagao.

O PGD, disposto no Decreto n° 11.072, de 2022, se situa num contexto de praticas flexiveis
de trabalho que possibilita serem as atividades laborais executadas de qualquer lugar, inclusive
em teletrabalho, ou seja, de forma remota. Esse fendmeno da flexibilidade no local de trabalho ja
era apontado por Baruch (2001) e foi potencializado recentemente pela pandemia da Covid-19
(Arunprasad et al., 2022; Raghavan; Demircioglu; Orazgaliyev, 2021). O fundamento de validade
para a adogdo do programa pela CGU inicialmente foi o § 6° do art. 6° do Decreto n° 1.590, de
10 de agosto de 1995, que regulamenta o art. 19 da Lei n° 8.112, de 11 de dezembro de 1990, o
qual, de seu turno, dispde sobre a jornada de trabalho dos servidores publicos da administracao
publica federal direta, das autarquias e das fundagoes publicas federais (Brasil, 1990, 1995). O
texto do Decreto n° 1.590, de 1995, em que pese estabelecer a necessidade de controle de jornada
dos servidores por meio mecanico, eletréonico ou folha de ponto, franqueia a possibilidade de
dispensa ao registro de frequéncia, desde que seja possivel compensa-la mediante a adogao de
algum mecanismo eficaz de mensuragao dos resultados dos trabalhos. Destaca-se que com a
edigdo do Decreto n. 11.072, de 2022, o referido paragrafo foi revogado, passando a matéria a
ser disciplinada exclusivamente no novo normativo.

Nesse contexto, é importante destacar que a inser¢do da faculdade de dispensa de registro
de ponto atrelada a critérios de aferi¢ao de produtos ou entregas administrativas guarda relaciao
direta com a promogao da cultura de produgao por resultados contemplada no Plano Diretor de
Reforma do Aparelho Estado (PDRAE), de 1995. O PDRAE, por sua vez, foi formulado segundo

as diretrizes do referencial teérico da administragdo publica gerencial, cujo foco é a obtengdo de
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melhor desempenho dos servidores segundo as diretrizes de eficiéncia normalmente atribuidas a
iniciativa privada (Bresser-Pereira, 2001; Oliveira; De Paula, 2014). Para Bresser-Pereira (2001),
a administracao publica gerencial possui dentre suas caracteristicas a orientagao voltada para
obtencdo de resultados e a atribuigdo de um certo grau de confianca aos funcionarios publicos na
execucdo de suas atividades. Essas caracteristicas combinadas possibilitam que o gestor publico

tenha liberdade de identificar os meios adequados ao cumprimento das metas acordadas.

3. 0 PROGRAMA DE GESTAO DE DEMANDAS DA CGU

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) é o 6rgdo de controle interno do Poder Executivo
federal brasileiro. Dentre suas atribui¢des pode-se citar a realizagdo de atividades relacionadas a
defesa do patrimdnio publico e ao incremento da transparéncia da gestao por meio de agdes de
auditoria publica, prevencao e combate a corrupgio etc.

Em resposta a provocagao de entidades sindicais, de servidores e de algumas chefias, a
CGU instaurou um grupo de trabalho, em 2014, para avaliar a implementacdo de uma estratégia
que contemplasse o trabalho remoto no ambito no 6rgao, e como resultado foram apontadas
as diretrizes para a criagdo de um programa ndo exatamente de teletrabalho, mas de gestao de
demandas com foco em resultados, o Programa de Gestao de Demandas.

A implanta¢ao do programa deu-se de forma incremental, mediante o avango em etapas
que abrangeram a realizagdo de experiéncia-piloto, inaugurada por meio da Portaria n° 1.242,
de 15 de maio de 2015. Inicialmente, o programa foi restrito a algumas areas especificas do
6rgao e depois estendido a integralidade do quadro de servidores, desde que no desempenho de
atividades metrificaveis e que ndo exigissem a presenga fisica ao local de trabalho (Brasil, 2015).

A evolugao do Programa de Gestao de Demandas na CGU foi acompanhada de uma
série de medidas de aprimoramento referenciadas em pesquisas internas, benchmarkings,
desenvolvimento de ferramentas de Tecnologia da Informac¢iao e Comunicagao (TIC), edicdo
de atos normativos etc., de maneira que a versdo inicial do programa foi oficializada no ano
de 2016, por meio da Portaria n° 1.730, de 27 de setembro de 2016, sem, contudo, angariar
entusiasmo significativo por parte da maioria dos servidores (Brasil, 2016).

Nas palavras do gestor entrevistado para fins desta pesquisa, responsavel pela drea de
gestdo do Programa da CGU, a baixa adesdo ao modelo inicial deveu-se notadamente ao excesso
de burocracia relacionado aos instrumentos de controle, consubstanciados em uma série de
formularios cujo preenchimento em si ja ocupava um intervalo de tempo significativo, além
de que a respectiva concessdo era sujeita a liberalidade das chefias, que podiam negar o pedido
apresentado pelo servidor. Outros aspectos também operavam como inibidores da ampla
utilizagdo do programa, a exemplo do pedagio de um tempo minimo de exercicio no érgao; da
sua restri¢ao a contingente nao superior a 30% da for¢a de trabalho de cada equipe; bem como

do descrédito com que o programa era encarado por muitas chefias e por parte dos proprios

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 74(4) 890-913 out/dez 2023 | 897


https://paperpile.com/c/NJUocl/G9pt2+Ii1rH
https://paperpile.com/c/NJUocl/G9pt2/?noauthor=1
https://paperpile.com/c/NJUocl/7KyUW
https://paperpile.com/c/NJUocl/Iv5GD

Programa de Gestdo e Desempenho e sua contribui¢do para o teletrabalho: estudo de caso na Controladoria-Geral da Unido

servidores. Sem falar dos limites quanto ao numero de atividades originariamente mapeadas
como mensuraveis, cujo rol, entretanto, progrediu de um numero inicial de 141, em 2016, para
287, em 2018.

Jaem 2016 a iniciativa da CGU se destacou como experiéncia referencial de teletrabalho na
esfera da administracao publica federal, mesmo diante da existéncia de iniciativas antecedentes
em outras instituicdes. E essa afirmacdo da-se diante da constatagdo de que as experiéncias
prévias implicavam restri¢des ainda mais significativas ao ponto de inviabilizar um alcance
generalizante (Leite; Lemos, 2021).

O programa foi sendo gradativamente aprimorado por meio de estudos técnicos, os
quais abrangeram desde a avaliacdo de outras experiéncias correlatas até a implantagao de
escritorio digital que propiciou a digitalizacdo de praticamente todos os trabalhos, sobretudo
ao compatibilizar com a respectiva plataforma os demais sistemas utilizados nas atividades
desempenhadas pelos servidores. Com a implantagdo do escritorio digital, tanto os trabalhadores
que estavam no escritério central quanto os que estivessem em ambiente remoto passaram a
acessar as mesmas ferramentas para desenvolver suas atividades rotineiras. Como decorréncia
do Projeto Evolugdo do Programa, a Portaria n° 747, de 16 de margo de 2018, inaugurou
uma nova etapa da iniciativa da CGU e implicou uma série de avangos em relagdo ao modelo
anterior. Nessa nova configuragdo, foram excluidas as barreiras percentuais e de tempo de
servico existentes na edi¢do precedente, de maneira a conceder liberalidade a cada gestor de
unidade para estabelecer critérios proprios de presencialidade minima de servidores, conforme
as especificidades das atividades desenvolvidas (Brasil, 2018).

ComapublicagaodaPortarian°2.246,de5dejulhode2019, 0 Programada CGU apresentou
evolugdes sobretudo quanto ao aperfeicoamento de instrumentos de controle que garantissem
maior eficiéncia, transparéncia e monitoramento. Dentre os quais pode-se destacar o “Sistema
PGD’, desenvolvido com o proposito de facilitar a gestdo das chefias quanto a representagao mais
fidedigna do trabalho realizado e suas eventuais ocorréncias, como suspensoes e interrupgdes,
e a0 mesmo tempo de simplificar procedimentos de pactuagio, avaliagdo, prestacao de contas,
auditorias e produgéo de relatérios (Brasil, 2019).

Ainda, segundo o gestor da CGU entrevistado, nesse mesmo periodo houve o incremento
do programa com a criagdo do Painel de Gestao, quadro eletronico destinado a visualizagao
mais efetiva e em tempo real da dinamica do programa, mediante a apresentagao de indicadores
que permitissem interceder junto as unidades para identificar problemas e elaborar os relatorios
trimestrais destinados a transparéncia ativa (DOU, Portal da CGU, Portal de Dados Abertos e
Intranet da CGU). Também houve esfor¢os de estimulo ao comportamento ético por meio da
realizagdo de reunides de alinhamento periédicas com os servidores, bem ainda de disseminac¢éo

de boas praticas no programa com a realizagdo de campanhas na intranet.
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Posteriormente, com a decretagdo pela Organizacdo Mundial de Satude (OMS) de
emergéncia sanitaria decorrente da pandemia da Covid-19, houve a publicagdao da Portaria n°
711, em 16 de marco de 2020, marcando uma nova etapa de implementagao do programa no
ambito da CGU. Suspende-se, durante o seu periodo de vigéncia, as vedagoes até entdo previstas
para dirigentes da alta administragao (inciso I do art. 8° da Portaria n° 747, de 2018) e servidores
apenados disciplinarmente (inciso I do art. 8° da Portaria n° 747, de 2018, e art. 15 da Portaria n°
2.246, de 2019), o que implicou na adesio de praticamente a totalidade do quadro funcional do
6rgao ao Programa (Brasil, 2020).Do ponto de vista operacional, entretanto, essa nova diretriz
ndo apresentou maiores desafios na medida em que a CGU ja dispunha das ferramentas de TIC
adequadas ao desempenho do teletrabalho pela integralidade de seus servidores, conforme os
apontamentos antecedentes.

Por fim, a quarta e atual etapa da linha evolutiva do Programa de Gestao de Demandas da
CGU configura-se com a edigao da Portaria n° 1.082, de 17 de maio de 2021, oportunidade em
que se consolida o programa como regra de prestagao de trabalho pelos servidores, sem distingao
entre o modo presencial e o regime remoto de trabalho, com a migragdo do “Sistema PGD”
para o Sistema e-Aud? o que implica maior flexibilidade quanto aos registros dos trabalhos,
das demandas e dos controles de frequéncia, integracao ao planejamento operacional, bem
como a possibilidade de acompanhamento do desempenho pessoal e institucional por meio dos
indicadores do programa (Brasil, 2021).

A Portaria n° 1.082, de 2021, dispoe sobre as regras para servidores e gestores que
exercem suas atividades na modalidade de teletrabalho, parcial ou integral, como a pactuagao
das atividades com a chefia demandante, a responsabilidade do colaborador dispor de
infraestrutura de TIC, a possibilidade de mudanga do domicilio do servidor, inclusive para o
exterior, dentre outras.

Mais uma vez, as inovag¢des introduzidas frente ao sistema anterior traduziram avangos
na aplicagdo da ferramenta, notadamente quanto: a) a sua integracio com o planejamento
operacional do 6rgdo, tal como mencionado acima; b) consolidagao de multiplos sistemas em
uma unica plataforma, o que implicou a supressao dos sistemas PGD e Sistema Integrado de
Gestao de Recursos Humanos (SIGRH), este ultimo, a época, utilizado para o registro da folha
de ponto dos servidores; e, ¢) maior simplificacdo e flexibilidade na celebracao dos pactos de
trabalho entre servidores e chefias.

Abaixo, no Quadro 2, ¢ sintetizado o histérico normativo do Programa na CGU até se

transformar no Programa de Gestao e Desempenho (PGD).

2 O e-Aud ¢é o sistema desenvolvido pela Secretaria Federal de Controle Interno da CGU originariamente para gestdo
da atividade de Auditoria Interna Governamental, e posteriormente teve a sua aplicacdo estendida para os processos de
planejamento e execugdo dos trabalhos de todas as unidades do 6rgao.
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Quadro 2 - Histdrico normativo do PGD

outras providéncias.

Vigéncia Ato normativo Objeto Ambito de aplicacio
Dispde sobre o Programa de Gestdo e | Administracido
. Decreto n. 11.072, de | Desempenho - PGD da administragdo | ptblica federal
1 dejunho de 2022 17 de maio de 2022 pﬁblicapfederal direta, autarquica e i I(;ireta, autarquica e
fundacional. fundacional
Portaria n. 1.082, de | Esta portaria dispde sobre o Programa
17-mai-2021 17 de maio de 2021 de Gestdo de Demandas no ambito da | CGU
[retificada] Controladoria-Geral da Uniao.
Dispde sobre os protocolos de retorno
seguro as atividades presenciais
Portaria n. 2.645, de | a serem adotados no Ambito da
5-nov-2020 5 de novembro de Controladoria-Geral da Unido, em CGU
2020 virtude do estado de emergéncia de
saude publica causado pela pandemia
de Covid-19.
Determinar que os trabalhos da
. Controladoria-Geral da Unido - CGU
Portaria n. 711, de . lizad P ialment
16-mar-2020 16 de margo de 2020 Sejam reanzacos preferenciamente CGU
[revogadal por meio do Programa dg Gestdo de
Demandas, a ser concedido de forma
especial a servidores.
poaian 2216 e | B0 0 Pm deGotiod
>-jul-2019 ?r(ei\f é;i}ézlde 2019 ambito da Controladoria-Geral da cau
Unido - CGU.
Estabelece orientacio, critérios
e procedimentos gerais a serem
observados pelos drgios e entidades
Instrucdo Normativa | integrantes do Sistema de Pessoal Oreios inteerantes do
31-ago-2018 n° 1, de 31 de agosto | Civil da Administracido Federal - Gi ge c &
de 2018 Sipec relativos a implementagido de p
Programa de Gestao, de que trata o §
6° do art. 6° do Decreto n° 1.590, de 10
de agosto de 1995
Institui o Programa de Gestéo de
Demandas no 4mbito do Ministério da
Portaria n. 747, de Transparéncia e Controladoria-Geral
16-mar-2018 16 de marco de 2018 | da Uniéo. Possui quatro capitulos: CGU
[revogadal] disposi¢Oes gerais; normas gerais
do Programa; responsabilidades; e
disposi¢oes finais.
Portaria n. 1730, de |00 o Vit
27-set-2016 27 de setembro de e e CGU
da Transparéncia, Fiscalizagdo e
2016 [revogada] C
ontrole.
Portaria n. 1.242, de g{egfl)ﬂamenta 3 e)g)ei{enc1a—plloto
15-mai-2015 15 de maio de 2015 | €0 "TOBrAmA G€ peardo e CGU
[alterada] permite o telgtrabalho no ap}blto da
Controladoria-Geral da Unido (CGU).
Dispde sobre a jornada de trabalho Admini ~
dos servidores da administragdo . mlnlstraqao
Decreto n. 1.590, de o . . publica federal
10-ago-1995 10 de agosto de 1995 publica federal direta, das autarquias direta. autdrquica e
J e das fundagdes publicas federais, e da f . 4
undacional

Fonte: elaborado pelos autores.
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4. METODOLOGIA

Este trabalho se baseia num estudo de caso do tipo descritivo sobre a implementagéo
do Programa de Gestdo de Demandas no ambito da CGU até se transformar no Programa de
Gestao e Desempenho (PGD), referéncia para todo o Executivo federal, combinado com estudo
bibliométrico das publicagdes sobre o tema teletrabalho na administragdo publica ao longo
dos ultimos 10 anos. Segundo Yin (2015), o estudo de caso ¢ um método qualitativo que tem
por objetivo investigar uma decisdo ou um conjunto de decisdes, bem como o contexto no
qual foram realizadas e quais os resultados obtidos num determinado contexto especifico. Levy
(2005) pontua que embora o método de estudo de caso ndo permita as mesmas generalizagdes
que os métodos quantitativos, seu uso é de grande valia, pois permite identificar hipoteses que
podem ser testadas futuramente, sendo aplicado nas ciéncias sociais tanto quanto os primeiros.

Para alcance dos objetivos do presente artigo foi realizada pesquisa documental nas bases
publicas da CGU a fim de identificar os documentos que pudessem dar embasamento para a
pesquisa. Nessa fase exploratoria, foi conduzido ainda um estudo piloto por meio de entrevista
semiestruturada com um gestor da area responsavel pela gestdo do Programa na CGU, como
forma de ampliar o conhecimento acerca do programa e identificar os principais pontos que
poderiam ser enfocados no estudo.

Dentro do estudo de caso, a abordagem de caso piloto auxilia os pesquisadores na hora de
aprimorar os planos para a coleta de dados tanto em relacao ao conteido dos dados quanto aos
procedimentos que devem ser seguidos (Yin, 2015). A escolha dos materiais e do entrevistado
se deu, de acordo com os preceitos apontados por Yin (2015), pela relevincia e disponibilidade
desse gestor, que possui uma quantidade consideravel de informagdes, lastreadas em dados e
documentos, acerca do caso estudado na CGU.

Por fim, foi conduzida revisao de literatura acerca do tema teletrabalho na administracao
publica, com o intuito de identificar os principais topicos abordados no periodo compreendido
entre 2012 e 2022. Para iniciar o entendimento a respeito do campo de estudo pretendido,
elegeu-se as bases de dados da Web Of Science (WOS) e da Scopus, pela sua relevancia na area
de humanas, sobretudo na subdrea de administragdo. Outro fator relevante para escolha foi
a existéncia de ferramentas embutidas nas duas bases para facilitar a analise dos resultados,
inclusive com o uso de graficos (Yu et al., 2020). Para uma melhor correspondéncia, os termos
foram traduzidos para o inglés. A traducao de teletrabalho em inglés é telework, e apesar de a
Organizagao Internacional do Trabalho (OIT) também se referir a essa modalidade de trabalho
como telework, essa nomenclatura é mais usada na Europa, enquanto que nos Estados Unidos
¢ comum o uso do termo telecommuting (Rocha; Amador, 2018; Sakuda; Vasconcelos, 2005).

Assim, fez-se primeiro uma busca nas bases elegidas com os termos “teletrabalho’,
“telework™, “telecommuting’, “administragao publica’, “public administration” e “public sector”,

todos interligados por meio do operador booleano AND e realizando a busca apenas nos campos
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3 <

“titulo”, “palavras-chave” e “resumo”. O termo telework foi pesquisado com um caractere

(LSS}

ao final
para que a busca trouxesse as variagdes possiveis, tais como “teleworker” e “teleworking’, variagdes
que podem interessar a este estudo. O recorte temporal especificado para este estudo também foi
definido na busca na WOS, anos de 2012 a 2022, e os tipos de documentos foram delimitados
a artigos. Essa consulta retornou 49 resultados na WOS e 45 na base da Scopus, totalizando 94
documentos. As duplicidades foram descartadas por meio do software paperpile resultando em 67
artigos, dos quais 20 ndo tinham o texto integral disponivel para acesso. Assim, sobraram 47 artigos
que, ap6s mais uma analise, foram descartados aqueles que nao versavam sobre o teletrabalho na

administracao publica, restando 19 artigos que foram analisados em profundidade.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Na fase exploratdria acerca do tema teletrabalho na literatura, foi conduzida uma busca na base
de dados da Web of Science (WOS) para delimita¢do do tema e exploragdo de como se comportaram
as publica¢des nos ultimos anos. Pelo gréafico apresentado no Grafico 1, é possivel verificar como o
volume de publicagdes sobre o tema cresceu de forma vertiginosa nos tltimos anos, sendo o periodo
ap0s o inicio da pandemia da Covid-19 um marco para o tema e que concentra mais da metade das
publicagdes sobre teletrabalho encontradas na base da WOS. No grafico apresentado, a linha azul
corresponde a pesquisa sobre artigos que contenham as palavras teletrabalho, e suas variagdes na
lingua inglesa, enquanto a linha vermelha apresenta a mesma busca com o adicional dos termos

referentes a administragao publica e suas variagoes, também no idioma inglés.

Grafico 1 - Resultados da Web of Science sobre teletrabalho e teletrabalho na administra¢ao
publica

Fonte: elaborado pelos autores com base nos resultados da Web of Science.
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Dos resultados gerados pela WOS, ¢é possivel identificar o quanto a literatura
especificamente voltada para a administracao publica tem sido pouco explorada no contexto
do teletrabalho comparativamente a outros topicos pesquisados no tema. Pelo volume de
publica¢oes identificado no ambito da administra¢ao publica, também é possivel perceber
o mesmo incremento de publica¢des durante o periodo de pandemia (2020 - 2022) que foi
observado para o tema teletrabalho de uma maneira geral.

Ademais, dos artigos selecionados segundo a metodologia listada, a maioria traz a
administracao publica como ldcus e ndo como tema central do debate, o que indica um amplo
campo de investigacdo a ser explorado em futuras pesquisas. As publicagdes encontradas centram
foco em relatar algumas experiéncias e discutir aspectos do dia a dia do teletrabalho a partir do
que foi observado em alguns paises. O Anexo 01, traz um detalhamento dos artigos analisados,
porém, por meio do Quadro 3, é possivel verificar que o Brasil se destaca no levantamento com

a publicac¢ao de 5 artigos, seguido pela Australia, com 3 artigos.

Quadro 3 - Distribui¢ao dos artigos por pais

Pais Autores

Williamson; Colley; Hanna-Osborne (2020);

Australia
Williamson, Colley e Foley (2022); Troup e Rose (2012)
Hazan e Morato (2018); Baccili e Da Cruz (2021);

Brasil Leite e lemos (2021); Vilarinho, Paschoal e Demo (2021)
Rocha et al. (2021)

Canada Parent-Lamarche e Boulet (2021)

Coréia do Sul

Eom, Choi e Sung, (2016)

Espanha Fernandez (2021)

EUA Bae e Kim (2016)

Eslovaquia Svidronova, Mikusova e Stejskal (2016)
Holanda De Vries, Tummers e Bekkers (2019)
Itélia Mele, Bellé e Cucciniello (2021)
Lituinia Toleikiené et al. (2020)

Malasia Yahaya, Basir e Deraman (2015)

Reino Unido

Collins, Hislop e Cartwright (2016)

Suiga

Raghavan, Demircioglu e Orazgaliyev (2021)

Fonte: elaborado pelos autores.

Dentre as limitagdes que podem ser observadas neste estudo, Yin (2015) aponta
que o método de estudo de caso possui algumas limitagdes intrinsecas como nao permitir
generalizagoes, dependéncia das pessoas entrevistadas e da qualidade dos materiais encontrados,
além da possibilidade de indugdo e enviesamento dos resultados em face do background dos
pesquisadores ou de falhas no planejamento/coleta de dados. Outra possivel limitacao do
estudo € a ndo inclusao de 20 artigos cujos textos integrais ndo puderam ser analisados pois ndo

estavam acessiveis.
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5.1 Programa da CGU como inova¢ao no setor publico brasileiro

Apesar de a pesquisa sobre inovagdo no setor publico ter crescido nos ultimos anos
(Arundel; Huber, 2013; Bloch, 2011; De Vries; Bekkers; Tummers, 2016), a inova¢ao no setor
publico continua sendo negligenciada no mainstream de estudos de inovagdo. Nesse sentido,
ainda se faz necessario o empreendimento de esforgos mais sistematicos para que a inovagao
seja promovida, de modo a fazer frente aos desafios econdmicos e sociais inerentes ao setor
publico (Bloch; Bugge, 2013; Djellal; Gallouj; Miles, 2013).

De Vries, Bekkers e Tummers (2016) realizaram revisao de literatura sobre inova¢des no
setor publico e, dos 210 artigos encontrados, 84, cerca de 40%, nao mencionam as consequéncias,
os impactos ou os efeitos das inovagdes. Além disso, se verifica uma caréncia de estudos
empiricos, o que evidencia uma lacuna para pesquisas desse tema (Bloch; Bugge, 2013; Gallouj;
Zanfei, 2013; Panis et al., 2022).

Segundo De Vries, Tummers, e Bekkers (2018), conquanto estudos sobre inovagao no setor
publico objetivem a melhoria na prestacao de servigos aos cidadaos e aumento na satisfagao
do usudrio, em estudos mais especificos sobre teletrabalho, os principais achados do estudo
realizado na Holanda, com partes interessadas, indicam diferencas importantes entre os dois
grupos e sugerem que uma perspectiva de multiplos stakeholders deve ser aplicada na busca de
uma compreensdo abrangente da adoc¢do de inovagdes em organizagdes do setor publico. Uma
possivel razao para a ndo significancia da prestacao de servicos pode estar relacionada ao tipo
especifico de inovagdo analisada, uma vez que o teletrabalho esta relacionado com as mudangas
nas praticas organizacionais internas, o que acaba por ter um impacto limitado nos cidadaos,
enquanto outras inovagdes relacionadas com os servigos terao um efeito mais direto.

No Brasil, algumas pesquisas tém buscado estudar a inovagdo a partir da analise de
iniciativas premiadas no Concurso Inovagao na Gestao Publica Federal, promovido anualmente
pela Escola Nacional de Administragdo Publica (Enap), desde 1996. O concurso objetiva
incentivar a implementa¢ao de iniciativas inovadoras que contribuam para a melhoria dos
servi¢os publicos. Ferrarezi e Amorim (2007) verificaram que, das experiéncias inovadoras
premiadas pela Enap, 70% se tornaram sustentaveis. Dois fatores parecem ter sido determinantes:
a incorporagdo da inovagdo ao planejamento estratégico da organizagdo e o fato de a inovagéo
beneficiar diretamente o usuario.

Ratificando, portanto, o grau de pioneirismo da iniciativa, o Programa de Gestdo de
Demandas da CGU foi premiado no 23° Concurso de Inovagao da Enap, em 2019, na categoria
Inovagao e Processos Organizacionais no Poder Executivo federal, ante a constatacao de, por
um lado, tratar-se de um dos primeiros modelos de gestdo por resultados desenvolvidos no
ambito do Poder Executivo federal, e, por outro, configurar uma inovagao ao primitivamente
contemplar, de maneira simultdnea e para todas as entregas, as dimensoes de teletrabalho,

vinculagdo a necessidade de servigos e gestdo por resultados (Enap, 2020).
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5.2 O Programa da CGU como referéncia para o Poder Executivo federal

A inovagédo introduzida pelo Programa de Gestdo de Demandas da CGU aponta para
novas formas de trabalho com vistas a uma maior eficiéncia dos servicos publicos, aliada a um
incremento na melhoria das condi¢des de trabalho para os servidores publicos.

Os artigos analisados no decorrer do presente estudo corroboram a relevancia do
teletrabalho ndo somente em termos de provisio de mais eficiéncia administrativa, mas,
sobretudo, diante de contextos sociais adversos. Varios dos trabalhos comprovam a ampla
adesdo de muitas organizagdes a alguma forma de trabalho remoto em razdo da crise sanitdria
da pandemia da Covid-19 e até mesmo por uma questdo de observancia a diretrizes do Poder
Publico. Nao obstante, também se constatou que, ao contrario da experiéncia da CGU, o
engajamento compulsério de muitas dessas organizagoes operou-se sob auséncia de uma
estrutura administrativa adequada ou mesmo de algum planejamento prévio (Baccili; Tavares
Da Cruz, 2021; Raghavan; Demircioglu; Orazgaliyev, 2021).

Por outro lado, em 2019, os dados apresentados pela CGU ja apontavam que o
PGD propiciava, em 1 ano, ganho equivalente a 43 novos servidores e R$ 8,2 milhées. Em termos
de adesao, os nimeros apresentados pelo programa apds 7 anos de evolugdo, 2 destes em um
cenario de pandemia, permitem visualizar a sua dimensdo em termos de resultados efetivos,

como pode ser visto na Quadro 4, abaixo:

Quadro 4 - Resumo das entregas registradas no painel de gestio do PGD

Serv.l dores Ser.v1.dores Pactos Produtos Horas em PGD Avaliacao
ativos participantes entregues
2.062 2.094 79.675 660.258 4.805.104 98,9% E/MB/B *

* Legenda: E - Excelente; MB — Muito Bom; B — Bom.
Fonte: Painel PGD, atualizado até 20/05/2022.

A mais recente novidade neste tema foi a publicagdo do Decreto n° 11.072, de 2022, da
lavra do Ministério da Economia, que estabelece regras para a institui¢do e o acompanhamento
do Programa de Gestiao e Desempenho (PGD) nos érgaos e entidades do Poder Executivo
federal. O normativo estabelece uma base mais solida para o PGD, até entdo previsto de forma
genérica no Decreto n° 1.590, de 1995, e proporciona maior seguranga juridica as orientagdes,
critérios e procedimentos gerais sobre o tema, constantes na IN n° 65, de 30 de julho de 2020
(Brasil, 2022).

Uma das inovagdes do Decreto n° 11.072, de 2022, em relagdo a regra anterior, é a
concessdo de autonomia aos dirigentes maximos das entidades da administragao publica federal

indireta (autarquias e fundagdes publicas federais) para autorizar a implementagdo do PGD,

3 Esclarece-se que o aparente descompasso entre o numero total de servidores ativos na CGU e o numero total de servidores
em PGD deve-se ao fato de a organizagdo contar com servidores cedidos de outros 6rgaos e entidades, além dos eventualmente
ocupantes apenas de cargos em comisséo.
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desburocratizando sua adogdo. Outra importante inovagao é a possibilidade de o agente publico
realizar teletrabalho residindo no exterior, desde que atendidos alguns requisitos. Essa novidade
vem ao encontro da modernizagdo das formas de trabalho que permite a adequada execugao das
atribui¢oes do cargo mesmo a distancia.

O Decreto n° 11.072, de 2022, possibilita a modernizagdo da gestao de pessoas, com foco
na administragdo voltada para resultados e com maior transparéncia em relagao as atividades
desenvolvidas pela administragdo publica e seus agentes, substituindo o registro de frequéncia
dos agentes publicos envolvidos pelo acompanhamento do cumprimento de metas e da qualidade
das entregas, por meio de sistema informatizado (Brasil, 2022).

Nesse sentido, os termos do Decreto n° 11.072, de 2022, quando comparados aos da
Portaria n° 1.082, de 2021, evidenciam que a norma federal esteja referenciada no Programa da
CGU, de maneira que este acabou por contribuir com a politica publica de gestao de pessoas no
ambito da administragdo publica federal brasileira, ou pelo menos na esfera do Poder Executivo,
em especial no que tange as regras para a execugao do trabalho na modalidade de teletrabalho,
a melhoria da gestao da produtividade dos participantes por meio da promogao da cultura
orientada para resultados e incremento da eficiéncia.

O Programa da CGU foi objeto de benchmarking por 70 érgaos publicos brasileiros, que se
reuniram com a respectiva equipe para aprender sobre ele, 0 que evidencia o interesse por parte
desses 6rgaos na adogdo de formas mais modernas de gestao de pessoas, com a implementacao do
teletrabalho, integral ou parcial, de sistemas informatizados para o acompanhamento, gerenciamento

de metas e divulgacdo de resultados, além de provisdo de maior transparéncia a sociedade.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Um dos achados deste estudo é a enorme diferenga entre o nimero de publicagdes sobre
teletrabalho (1.486) e teletrabalho na administrac¢ao publica (49) encontradas na base de dados
da Web Of Science, indicando que este ¢ um tema que precisa ser mais bem estudado. Dentre os
estudos encontrados, ha preocupagdes em entender questdes como ergonomia no teletrabalho,
os seus efeitos sociais sobre os trabalhadores, sobre o transito, sobre as relagdes familiares, mas
pouco foi discutido em relagdo as estratégias organizacionais para institui¢gdes publicas sobre o
teletrabalho, indicando um gap a ser preenchido por futuras pesquisas no tema.

A experiéncia observada na construgdo do Programa pela CGU e sua posterior adogdo
como referencial para a administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, por
meio do Decreto n° 11.072, de 2022, estd na esteira do surgimento e adogdo de novas praticas de
trabalho mais flexiveis e voltadas para a missdo finalistica do Estado. No Poder Executivo federal,
o principal case dessa nova forma de mensuragao de resultados dos trabalhadores é o Programa
de Gestdo de Demandas da CGU, premiado no 23° Concurso de Inovagdao da Enap, em 2019,

na categoria Inovacgao e Processos Organizacionais no Poder Executivo federal. Essa experiéncia

Revista do Servigo Publico (RSP), Brasilia 74(4) 890-913 out/dez 2023 | 906


https://paperpile.com/c/NJUocl/IMqgV

Programa de Gestdo e Desempenho e sua contribui¢do para o teletrabalho: estudo de caso na Controladoria-Geral da Unido

aponta para modernas praticas na gestdo publica, com indicios de novos padrdes para metrificacao
e acompanhamento do desempenho de servidores, em trabalho presencial, teletrabalho ou
modalidade hibrida, e unidades organizacionais com foco em resultados e entregas efetivas.

Cabe ressaltar ainda que o case do Programa de Gestao de Demandas na CGU e agora
mais amplamente na administracdo publica federal brasileira, como Programa de Gestao e
Desempenho - PGD, ainda esta em curso e, assim, ndo nos permite extrair conclusoes definitivas
acerca de seus resultados, mas tdo somente apontar as melhorias em determinados contextos,
como no caso da pandemia da Covid-19, e os aprendizados descritos nos relatérios de gestao ja

publicados, e ainda por serem publicados, pela CGU.
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APENDICE 1 - RESUMO DOS PRINCIPAIS APONTAMENTOS DOS ARTIGOS
SELECIONADOS

Pais

Autores

Resumo

Australia

Williamson, Colley
eHanna-Osborne
(2020)

Traz o relato do pioneirismo dos Servigos Publicos Australianos (APS) na
condugdo de um programa de teletrabalho ja em 1994. Porém até 2013
apenas 10% do funcionalismo tinha aderido ao programa e trabalhavam
remotamente em algum grau; em 2020 esse nimero subiu para 57%.

Williamson, Colley e
Foley (2022)

Estudo comparativo entre o periodo pré-pandémico e o de pandemia e
apontando que a mera previsido normativa (existéncia de uma politica) de
teletrabalho nao confere direito automatico aos empregados de fruirem do
direito. O teletrabalho tem a aptiddo de refor¢ar o “contrato psicoldgico”
entre empregados, chefias e as organizagoes.

Troup e Rose (2012)

O estudo avalia o impacto do teletrabalho na vida das familias de
servidores publicos australianos que possuem filhos. E concluem que
diferentes configuragdes de teletrabalho podem ser melhor utilizadas com
diferentes trabalhadores. A flexibilidade é um ponto crucial para a adogao.

Brasil

Hazan e Morato
(2018)

Faz um apanhado da evolugéo da legislacdo aplicada ao teletrabalho no
Brasil e em Portugal, concluindo que a legislagdo recente do Brasil confere
grandes poderes ao empregador que pode usar de sua discricionariedade
para arbitrar sobre a forma de trabalho a ser exigido.

Baccili e Da Cruz
(2021)

Traz os resultados de um estudo sobre a percepgio do teletrabalho

por servidores de um Instituto Federal de Educagédo Superior onde os
respondentes indicam uma inicial resisténcia a essa modalidade com uma
posterior percep¢ao positiva em termos de eficiéncia e comodidade. Relata
ainda que a coexisténcia dos dois modelos (presencial e remoto) trariam
melhores resultados.

Leite e Lemos (2021)

Estuda o papel do setor de gestao de pessoas e do gestor no planejamento
e implementacio de programas de teletrabalho em 3 instituigées do poder
judicidrio a partir da operacionaliza¢do. Aponta entdo a centralidade do
papel do gestor imediato no acompanhamento do teletrabalhador e do
setor de gestdo de pessoas no alinhamento dessa modalidade aos objetivos
da instituicéo.

Vilarinho, Paschoal e
Demo (2021)

Estuda as percep¢oes de servidores do Serpro na experiéncia com o
teletrabalho que o 6rgao adota a mais de uma década e pontuam a
necessidade de toda organizagio estar envolvida no planejamento e
execugdo sobretudo frente as quebras de paradigmas e novos arranjos
trazidos inclusive por questdes legais e de satde publica.

Rocha et al. (2021)

Analisa o comportamento dos gastos numa secretaria de estado

durante alguns meses, no comeco da pandemia, onde mais de 90% dos
funcionarios estavam em teletrabalho, e conclui pela redugido de gastos em
12 dos 17 itens analisados, e aponta possibilidades de redugdo em outros
itens.

Canada

Parent-Lamarche e
Boulet (2021)

Avalia os fatores geradores de stress e o nivel de bem-estar dos
funciondrios que estavam em teletrabalho. Dentre os achados estd um
maior nivel de bem-estar no teletrabalho percebido pelos servidores
publicos em comparagido com empregados da iniciativa privada e a
necessidade de agoes estruturadas para favorecer o equilibrio entre
trabalho e familia tais como programas de suporte melhor distribui¢do das
atividades.

Coréia do
Sul

Eom, Choi e Sung,
(2016)

Analisa a implanta¢io de estagdes de trabalho remoto, que eles chamam de
smartwork, pelo governo coreano, para servidores publicos e abordam as
vantagens e desvantagens desse modelo. Apontam ainda que mais do que
um fenémeno tecnolédgico, é também social e que tanto os gestores quanto
a legislagdo devem ter uma visdo e atitude positivista em relagido a ele para
favorecer sua adogéo.
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Pais

Autores

Resumo

Espanha

Fernandez (2021)

Traz uma andlise do teletrabalho sobre os profissionais da educagdo
apontando problemas como “tecnoestress”, oriundo da sobrecarga de
trabalho provocada pela permanente presenga on-line, indo de encontro
ao direito a desconexao digital estabelecido naquele pais. Aponta

como medidas a limita¢do de comunicagio fora do horario de trabalho
estabelecido e a criagdo de regras mais claras de trabalho fora do ambiente
da instituigéo.

EUA

Bae e Kim (2016)

Avalia a partir de pesquisa de satisfacdo com o teletrabalho, com
empregados federais dos EUA, e conclui que o teletrabalho é percebido de
formas diferentes para diferentes publicos, sendo mais bem visto por maes
trabalhadoras do que por pais na mesma condigao.

Eslovaquia

Svidronova,
Mikusova e Stejskal
(2016)

Traz os fatores influenciadores para adogio do teletrabalho no setor
publico e aponta que essa modalidade tem maior receptividade entre os
servidores que possuem maior familiaridade com as TICs e maior acesso a
elas, enquanto que os limitantes sao a legislacdo e o pouco conhecimento
acerca dessa forma de trabalho por parte dos funcionarios.

Holanda

De Vries, Tummers e
Bekkers (2019)

A partir de uma pesquisa com acompanhamento didrio de servidores
publicos, os autores analisaram os efeitos da teoria LMX (Leader-Member
Exchange) e concluiram que uma interagdo mais intensa entre lideres

e liderados pode reduzir os efeitos negativos do isolamento social no
teletrabalho.

Italia

Mele, Bellé e
Cucciniello (2021)

Estuda os efeitos negativos do teletrabalho no ambiente de trabalho e
execucdo das atividades e sugerem o desenho de fluxos de trabalho que
incorporam a contribui¢io dos teletrabalhadores no fluxo de trabalho
regular, assim como o emprego de tecnologias e metodologias que
minimizem os efeitos negativos observados.

Lituania

Toleikiené et al.
(2020)

Indica que o teletrabalho se tornou parte indissociavel da administragdo
publica da Lituénia. No estudo realizado, percebeu-se que as
municipalidades lidaram bem com esse “novo normal’, em razédo do
processo de digitalizacdo do trabalho ja ter tido consideravel avango
mesmo antes da pandemia da Covid-19. No entanto, sua introdugdo no
municipio em todos os niveis, durante a crise, exigiu fortes competéncias
de gestdo do tempo e reestruturagio de atividades que causaram estresse e
tensodes adicionais para os funcionarios.

Malasia

Yahaya, Basir e
Deraman (2015)

Analisa o papel central das TICs na condugéo de equipes remotas de
trabalhadores no contexto dos servidores publicos e propde com base nos
achados um modelo de comunicagio a ser adotado para minimizar os
principias pontos negativos identificados no escopo do teletrabalho.

Reino
Unido

Collins, Hislop e
Cartwright (2016)

Avaliou as relagdes entre teletrabalhadores em tempo integral, em tempo
parcial e aqueles que estavam de modo presencial integralmente na
empresa e seus supervisores. Identificaram questdes como isolamento
social entre os que estavam totalmente remotos e avaliaram um melhor
nivel de relacionamento entre colegas que combinavam o trabalho
presencial e remoto em alguns dias na semana.

Suica

Raghavan,
Demircioglu e
Orazgaliyev (2021)

Os autores fazem uma anélise sobre a Covid como acelerador da
implementagdo do teletrabalho e listam uma série de sugestdes no
nivel meso (organiza¢io) e micro (individuo) sobre como normalizar
as relagdes dentro de um novo padrio de normalidade para tornar as
instituicdes mais sustentaveis.

Fonte: elaborado pelos autores
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