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RESUMO

Esta pesquisa investiga a utilizacdo do teletrabalho na Receita Federal do Brasil com o
propdsito de elaborar um Guia de Praticas recomendadas para o 6rgdo, que pode contribuir
também para outras organizagoes. O teletrabalho é uma modalidade de trabalho que vinha
crescendo no mundo e que, em virtude da pandemia da Covid-19, teve uma expansao
generalizada, inclusive no servigo publico brasileiro. Uma boa gestdo do teletrabalho pode
melhorar a qualidade de vida dos servidores, aumentar a produtividade, economizar
recursos publicos e melhorar a prestacdo de servigcos publicos para a sociedade. Esta
pesquisa partiu da identificacdo dos aspectos mais relevantes para a gestao do teletrabalho
na perspectiva de gestores, servidores e especialistas da RFB, mediante questionario
aplicado a 32 servidores de determinada unidade e realizacdo de seis entrevistas com
gestores e especialistas do 6rgdo. Uma vez identificado o que seria pesquisado, esta
pesquisa abordou o tema por duas vertentes: fazer um levantamento bibliogréafico das
praticas recomendadas pela literatura da area de administracdo nos aspectos identificados e
realizar uma comparacdo da norma do teletrabalho na RFB com as normas de outros
6rgdos publicos. Com relagdo a primeira vertente, foram identificados 12 temas a serem
pesquisados na literatura, e como resultado foram encontradas 41 recomendacdes préaticas
para a gestdo do teletrabalho no 6rgdo. Além disto, foram encontradas respostas para
alguns questionamentos, como a de que o teletrabalho em tempo parcial deveria ser
implementado, e apresentadas as diferencas entre gestdo remota e gestdo presencial. Com
relacdo a segunda vertente, as normas de teletrabalho revelam a concepcdo que cada 6rgdo
tem desta modalidade de trabalho. Foram analisadas e comparadas as normas de 39 6rgaos
publicos, em 16 parametros ou critérios contidos nas normas de teletrabalho respectivas,
cuja definicao cabia aos dirigentes dos 6rgdos. Como resultado se obteve um perfil destas
normas, que revela uma convergéncia acentuada das escolhas dos dirigentes. Em nove
parametros houve uma convergéncia acentuada, em dois houve divergéncia, em dois houve
dispersdo nos parametros e em trés ndo foi possivel obter uma resposta com base apenas
nas normas. Se constatou que a RFB esta alinhada com a maioria dos 6rgdos publicos em
sua concepcdo de trabalho. Com base nos resultados das duas etapas anteriores foi
elaborado o Guia de Préaticas Recomendadas para o Teletrabalho na RFB, que traz uma
sintese do que foi investigado, com recomendacbes para a gestdo do teletrabalho e
sugestOes de alteragdes normativas.

Palavras-chave: Teletrabalho. Receita Federal do Brasil. Administragdo Publica Federal.
Praticas recomendadas de teletrabalho.
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ABSTRACT

This research investigates the use of telework in the Federal Revenue of Brazil with the
purpose of developing a Guide of Best Practices for the agency, which can also contribute
to other organizations. Telework is a modality of work that had been growing in the world
and that, due to the pandemic of Covid-19, had a widespread expansion, including in the
Brazilian public service. Good telework management can improve the employees’ quality
of life, increase productivity, save public resources and improve the provision of public
services to society. This research started from the identification of the most relevant
aspects for telework management from the perspective of managers, employees and
experts of the RFB, through a questionnaire applied to 32 employees of a given unit and
six interviews with managers and experts of the agency. Once it was identified what would
be researched, this research investigated the issue from two aspects: to make a
bibliographic survey of the practices recommended by the literature of the area of
administration in the identified aspects and to make a comparison of the telework norm in
the RFB with the norms of other public agencies. Regarding the first strand, 12 themes
were identified in the literature, and as a result 41 practical recommendations were found
for the management of remote work in the agency. In addition, answers were found for
some questions, such as that part-time telework should be implemented, and the
differences between remote management and face-to-face management were presented.
With regard to the second strand, the teleworking standards reveal the conception that each
body has of this type of work. The standards of 39 government agencies were analyzed and
compared, in 16 parameters or criteria contained in the respective telework standards,
whose definition was up to the leaders of the agencies. As a result, a profile of these
standards was obtained, which reveals a marked convergence of the leaders' choices. In
nine parameters there was a marked convergence, in two there was divergence, in two
there was dispersion in the parameters and in three it was not possible to obtain a response
based only on the standards. It was found that the RFB is aligned with most government
agencies in its conception of work. Based on the results of the previous two steps, the
Guide to best practices for telework in the RFB was elaborated, which provides a synthesis
of what was investigated, with recommendations for the management of telework and
suggestions for normative changes.

Keywords: Telework. Federal Revenue of Brazil. Federal Public Administration. Telework
best practices.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutério apresenta o tema da pesquisa e estd dividido em:
contextualizacdo do tema, problema de pesquisa, pressupostos, objetivos, justificativa e

relevancia, e estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTO

O teletrabalho, que pode ser definido como um trabalho realizado fora do local da
organizacdo, por meio de telecomunicacdes e com uso de tecnologia da informacéo, vem
tendo sua utilizacdo ampliada em todo o mundo, conforme a Organizacéo Internacional do
Trabalho (OIT, 2020).

Antes da pandemia da Covid-19, a utilizagdo da modalidade de teletrabalho na
Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil (RFB) era restrita, contemplando poucas
atividades e servidores (FILARDI, CASTRO e ZANINI, 2020). Em 2018 era utilizado por
apenas 0,8% dos servidores (TERCIUS, 2018, p.27). No contexto do comeco da pandemia,
e para contornar os riscos de contaminacgdo dos servidores pelo virus, inimeras atividades e
um percentual expressivo de servidores foram colocados de forma repentina em “trabalho
remoto” em marco de 2020, a partir da expedicao da Portaria RFB n° 547, de 20 de margo
de 2020 (BRASIL, 2020b), fato do qual sou testemunha.

Embora na prética o trabalho remoto seja teletrabalho, é importante ressaltar que a
norma interna da RFB diferencia as duas situacdes: o servidor em trabalho remoto voltaria
para a reparticdo quando as condicBes sanitarias permitissem. Por sua vez, o servidor em
teletrabalho tem que atender a uma serie de critérios e procedimentos, estabelecidos em
norma prépria, como o atingimento de determinadas metas, por exemplo.

A partir da experiéncia durante a pandemia surgiu uma grande demanda por parte
dos servidores para ingressarem no teletrabalho. Pesquisa realizada pela Universidade de
Brasilia (UnB), no periodo de 11 de maio a 12 de junho de 2020, mediante formulario
eletrnico enviado a todos os servidores da RFB, que obteve 3.314 respondentes, constatou
a aprovacéo e o interesse dos servidores por esta modalidade de trabalho (PANTOJA et al,
2020).

Por outro lado, a adocdo do teletrabalho de forma ampla enfrentava resisténcia
cultural por parte dos gestores do 6rgdo, conforme depoimento de pessoas entrevistadas
nesta pesquisa. Esta resisténcia cultural também foi observada em outras organizagdes,

conforme Salum e Coleta (2020).
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Ainda no comeco da pandemia, em 31 de julho de 2020, ocorreu uma relevante
mudanca de paradigma com a publicacdo da Instrucdo Normativa n° 65, da Secretaria de
Gestdo e Desempenho de Pessoal do Ministério de Economia, que expressava que as
atividades cujas  caracteristicas  possibilitassem, deveriam  ser  “realizadas
preferencialmente na modalidade de teletrabalho” (grifamos), superando 0s receios e as
desconfiancas sobre o trabalho fora da reparticdo. Esta norma se aplicava a todo servico
publico federal do poder executivo (Brasil, 2020d).

O Subsecretério-Geral da RFB constituiu entdo, em 04 de novembro de 2020, um
Grupo de Estudos Tematicos (GET) para em um prazo de 30 dias propor um novo
regramento para o teletrabalho na RFB (Brasil, 2020c). Apds a conclusédo dos trabalhos do
GET, e somente nove meses depois, foi publicada a Portaria RFB n° 68, de 27 de setembro
de 2021 (BRASIL, 2021c), que veio a substituir e atualizar a norma de teletrabalho
anterior, de 2017 (BRASIL, 2017b).

Conforme relato de gestores da RFB entrevistados para esta pesquisa, havia muitas
davidas sobre diversos aspectos na implementacdo e gestdo do teletrabalho na RFB.
Tratava-se de uma nova realidade com relevantes repercussdes no funcionamento do
6rgdo. Uma implementacdo ampla do teletrabalho no érgdo teria impactos diversos e
afetaria varios aspectos do funcionamento do 6rgéo, levando em conta que a RFB exerce
uma grande gama de atividades, bastante diferentes entre si, e conta com um quadro
funcional de cerca de 18 mil servidores.

Por um lado, a RFB ja contava com alguma experiéncia com o teletrabalho, por
outro, a implementacdo de forma ampla era uma novidade, ndo apenas para a RFB, mas
para todo o servico publico de modo geral. Conforme Mendes, Hastenreiter Filho e
Tellechea (2020), o teletrabalho impacta a realizacdo das tarefas de cunho profissional e
tem influéncia sobre aspectos do trabalho.

O advento da pandemia mostrou que € possivel uma ampla utilizacdo do teletrabalho
na RFB mantendo seu funcionamento regular e a entrega de resultados para a sociedade,

inclusive com recordes de arrecadacdo no ano de 2021 (BRASIL, 2022d).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A RFB adotava uma prética restritiva de utilizacdo do teletrabalho, que teve que ser
revista no contexto da Covid-19 e da nova normatizacdo do teletrabalho no servico publico

federal. Foi instada a implementar o teletrabalho de maneira ampla no 6rgdo, apesar das
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duvidas existentes sobre quais as melhores medidas a serem adotadas nesta
implementacao.

Nos debates internos sobre o tema néo foi utilizada como referéncia a literatura da
area de administracdo, tendo sido mais usual a compara¢do com as normas e a pratica de
outros 6rgéos publicos e com a propria experiéncia da RFB.

Diante de tal desafio, a academia pode contribuir na analise e nas escolhas de
modelos de implementacdo do teletrabalho. Diversos estudos e autores convergem para 0s
beneficios do teletrabalho. Castro (2019), Godoy (2019) e Nogueira Filho et al. (2020),
destacam as vantagens para o trabalhador, para as organizacGes e para a sociedade.
Apontam também as desvantagens, o que sugere medidas para diminuir seus efeitos ou
evita-las.

Neste contexto, faz-se necessario um estudo mais aprofundado da utilizagdo do
teletrabalho na RFB, mediante a comparacdo entre a pratica observada e o que é indicado
pela literatura da area de administracdo, e em uma comparacdo entre a RFB e outros
6rgdos, visando contribuir para o aperfeicoamento de sua utilizac&o.

O problema de pesquisa que se apresenta é: quais os limites e possibilidades da
gestdo do teletrabalho na RFB?

O periodo a ser analisado ¢ o compreendido entre 2017 e 2021, periodo esse
delimitado pelas normas que implementaram e atualizaram o teletrabalho na RFB, a
Portaria RFB n° 2.383/2017 e a Portaria RFB n° 68/2021, com énfase nesta Gltima.

1.3 PRESSUPOSTOS

A implementacdo ampla do teletrabalho na RFB se deu de maneira um tanto
empirica, em decorréncia da pandemia do Covid-19 e da nova normatizacdo do
teletrabalho no servico publico federal do poder executivo, e sua utilizacdo na RFB pode
estar aquém das possibilidades e os procedimentos e critérios adotados podem ser
aperfeicoados.

A nova norma de teletrabalho gerada em 2021 (BRASIL, 2021c) e sua
implementacdo carregavam um desejo do novo, mas também uma desconfianga se
funcionaria bem, um certo resquicio da mentalidade de “comando e controle”, dentro de
uma cultura incipiente de gestdo por resultados em contraposi¢cdo ao gerenciamento de
pontualidade e assiduidade, que embute a crenca da necessidade da presenca fisica na
reparticdo e do controle pelas chefias para os servidores produzirem. Desta tensédo foi

gerado um texto normativo onde podem surgir oportunidades de melhoria para uma
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utilizacao plena e mais funcional do teletrabalho.

O pressuposto desta pesquisa é que existem limites e possibilidades de melhoria na
gestdo do teletrabalho na RFB. Limites como a restrigdo na utilizacdo do teletrabalho em
regime parcial e a falta de custeio por parte da RFB das despesas que o servidor tem para
trabalhar em sua residéncia. Possibilidades na melhoria no processo de avaliacdo de
desempenho dos servidores, no desenvolvimento de competéncias dos gestores para a

lideranca remota e medidas para promover a integracdo dos servidores em teletrabalho.

1.4 OBJETIVOS

O objetivo geral desta pesquisa é identificar e analisar os limites e possibilidades da
gestdo do teletrabalho na RFB. Esta pesquisa tem por finalidade realizar uma analise e
intervencdo organizacional, cujo produto a ser entregue é um Guia de Préticas
Recomendadas para a Gestdo do Teletrabalho voltado para a RFB. O referido Guia sera
composto de um conjunto de recomendac@es para aperfeicoar a utilizacdo do teletrabalho
no 6rgdo, como sera visto no capitulo 4.

Para o fim de atingir o objetivo geral proposto, esta pesquisa foi dividida em trés
partes, e foram estabelecidos cinco objetivos especificos, 0s quais estdo elencados abaixo:

a) Identificar os aspectos mais relevantes para a gestdo do teletrabalho na perspectiva
de gestores, servidores e especialistas da RFB; (parte 1)

b) Investigar as praticas recomendadas na utilizacéo do teletrabalho de acordo com a
literatura da area de administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e
especialistas da RFB; (parte 1)

c) Investigar os critérios adotados na implementacdo do teletrabalho por 6rgaos
publicos do poder executivo federal, com base nos atos normativos respectivos; (parte 2)

d) Comparar o ato normativo do teletrabalno na RFB com o0s atos normativos
adotados por outros 6rgdos publicos; (parte 2)

e) Elaborar um Guia de Praticas Recomendadas para a Gestdo do Teletrabalho

voltado para a RFB. (parte 3)

1.5 JUSTIFICATIVAS E RELEVANCIA

A presente pesquisa justifica-se tanto do ponto de vista académico quanto para a
RFB, considerando que o teletrabalho é uma modalidade de trabalho que vem se

ampliando no mundo todo e é uma tendéncia atual.



20

Reveste-se de originalidade e importancia académica e social, dado que a RFB € o
6rgdo que arrecada aproximadamente 70% de todos os tributos do pais, realiza diversas
atividades essenciais ao estado brasileiro e qualquer melhora em seu funcionamento se
reverte em ganhos para a sociedade.

Da perspectiva académica merece ser ressaltado que ha pouquissima literatura sobre
a utilizacdo do teletrabalho na RFB, como sera visto na reviséo da literatura no capitulo 2.
Ademais, o estudo da utilizacéo do teletrabalho na RFB ird ampliar o conhecimento sobre
um o6rgao publico com a sua importancia. As conclusdes e recomendacdes desta pesquisa
tém o potencial de servir de referéncia e de subsidio para tomada de decisdo em outros
6rgdos publicos sobre este tema.

Adicionalmente, o estudo realizado referente a comparagdo das normas sobre
teletrabalho publicadas por diversos 6rgdos publicos revela um perfil destas normas no
poder executivo federal. Apresenta ainda uma abordagem original e um formato de
comparar as normas, mediante a utilizacdo de diversos quadros que captam e consolidam
informacg0es de caracteristicas bastante dispares, oriundas dos textos normativos.

Esta pesquisa tem relevancia também para a RFB, ao trazer contribuicdes que podem
levar ao aperfeicoamento da gestdo do teletrabalho no 6rgdo. Ademais, pode melhorar a
qualidade de vida e satisfacdo no trabalho de parcela significativa dos seus 18 mil
servidores.

Com base em entrevistas realizadas para esta pesquisa, observou-se que o
teletrabalho foi implementado de forma ampla na RFB de maneira um tanto empirica, no
contexto das medidas de enfrentamento da pandemia do Covid-19, com base nas
experiéncias que teve no projeto piloto e nas opinides de gestores encarregados da tarefa de
implementa-lo, mas sem um suporte em teorias e métodos cientificos. Ressalto que esta
afirmacdo ndo deve ser tomada como uma critica, afinal as demandas organizacionais e a
gestdo tém um tempo proprio, premidas pela necessidade de fazer o 6rgao funcionar em
condicdes adversas, tempo este que é bem diferente do tempo da pesquisa académica, que
permite uma reflexdo mais profunda.

Ao trazer uma visdo tedrica mais aprofundada, esta pesquisa pode contribuir com
recomendacOes para o aperfeicoamento da gestdo do teletrabalho na RFB, em diversos
aspectos, podendo aumentar a satisfacdo e a qualidade de vida dos servidores, melhorar a
gestdo, aumentar a produtividade do 6rgdo, melhorar a prestacao de servicos publicos para
os contribuintes e cidaddos e economizar recursos publicos com aluguéis, energia e

manutencao.
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Os resultados desta pesquisa inserem-se dentro dos objetivos do Mapa Estratégico
2021-2023 da RFB de “aumentar o engajamento do corpo funcional”, “aprimorar a gestao
do desempenho de pessoas e equipes” e “promover agdes de melhoria do clima

organizacional”.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Além desta introducdo, considerada capitulo 1, esta pesquisa estd composta das
seguintes partes: Parte 1, cuja énfase estd na comparacdo do teletrabalho na RFB com
praticas recomendadas na literatura; Parte 2, cujo foco é a comparacdo da norma de
teletrabalho da RFB com as normas de outros 6rgdos; Parte 3, composta pelo Guia de
Praticas Recomendadas para o teletrabalho na RFB; Consideracdes Finais, Referéncias e 0s
Apéndices. As Partes 1 e 2 contém cada uma seu proprio referencial teoérico, estratégia
metodoldgica e resultados.

O capitulo 2 contém a Parte 1 deste trabalho, cuja énfase estd na comparacdo do
teletrabalho na RFB com préticas recomendadas na literatura. Para atingir este propdsito,
foram realizados dois procedimentos. O primeiro trata de investigar os aspectos do
teletrabalho que sdo relevantes para a RFB, ou seja, descobrir as perguntas que seriam
feitas a literatura. O segundo procedimento é investigar na literatura as respostas para as
perguntas, ou seja, quais sao as praticas recomendadas nos temas de interesse da RFB?
Partindo de um referencial tedrico sobre o teletrabalho, foram entrevistados trés gestores
da RFB e aplicado um questionario a servidores, para identificar os aspectos mais
relevantes para a gestdo do teletrabalho na perspectiva de gestores e servidores. Na
sequéncia, foram realizadas entrevistas com trés especialistas da RFB, para aprimorarem e
validarem um roteiro de observagdo para o levantamento bibliogréfico, que guiou a
investigacdo sobre as praticas recomendadas. O cerne do capitulo é o levantamento
bibliografico sobre as praticas recomendadas na utilizacao do teletrabalho de acordo com a
literatura da area de administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e

especialistas da RFB. O Quadro 1 apresenta as etapas do trabalho desenvolvido.
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ETAPAS DA PARTE 1

Obijetivo especifico "a"; Identificar os aspectos mais relevantes para a gestdo do teletrabalho na perspectiva de

gestores, servidores e especialistas da RFB.

Proposito: Identificar o que seria pesquisado. Definir as "perguntas" que seriam feitas a literatura.

Etapas

Propésito

1) Revisdo inicial da literatura.

Obter visdo geral do tema teletrabalho.

2) Entrevista com trés gestores da RFB.

Obter a perspectiva de gestores sobre o teletrabalho, em
particular as davidas que tinham na sua implementacéo.

3) Aplicacdo de questionario a servidores da RFB
em teletrabalho.

Obter a perspectiva dos servidores sobre o teletrabalho.

4) Entrevista com trés especialistas da RFB.

Obter a perspectiva dos especialistas e aperfei¢oar o
roteiro de observacdo para o levantamento bibliogréfico.

5) Concluséo do roteiro de observagdo para o
levantamento bibliogréfico.

Guiar a pesquisa na literatura na etapa seguinte.

Obijetivo especifico ""b"": Investigar as praticas recomendadas na utilizacio do teletrabalho de acordo com a
literatura da &rea de administragdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da RFB.

Proposito: identificar as praticas recomendadas pela literatura.

Etapas

Proposito

6) Realizacdo do levantamento bibliografico com
base no roteiro elaborado na etapa anterior.

Identificar as praticas recomendadas na utilizacdo do
teletrabalho de acordo com a literatura para cada aspecto
relevante para a gestdo do teletrabalho na RFB apontado
por gestores, servidores e especialistas da RFB.

Fonte: Elaborag&o do autor.

O capitulo 3 contém a Parte 2 deste trabalho, que apresenta uma comparacdo das

normas de teletrabalho de 38 6rgdos publicos com a norma da RFB. E uma pesquisa

predominantemente documental. A norma de regéncia do teletrabalho no servico pablico

federal atribuiu aos dirigentes dos 6rgéos a definicdo de dez pardmetros na implementacgéo

do teletrabalho. S&o escolhas que refletem a concepcdo do teletrabalho em cada 6rgao.

Especialistas da RFB sugeriram mais quatro parametros e dois parametros surgiram da

literatura. Foi feita a investigacdo nas 38 normas para comparar estes 16 parametros. Se

obteve uma visdo geral de como os oOrgdos publicos do poder executivo federal

implementaram o teletrabalho e como a RFB esta posicionada em relagéo a eles. O Quadro

2 apresenta as etapas do trabalho desenvolvido de modo a facilitar a compreenséo.
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ETAPAS DA PARTE 2

Objetivo especifico "'c": investigar os critérios adotados na implementagdo do teletrabalho por drgéos publicos
do poder executivo federal, com base nos atos normativos respectivos.

Obijetivo especifico ""d"": comparar o ato normativo do teletrabalho na RFB com os atos normativos adotados

por outros 6rgdos publicos.

Etapas

Propésito

1) Revisdo inicial da literatura.

Identificar as normas e os aspectos relevantes para o
estudo.

2) Entrevista com trés especialistas da RFB.

Aperfeicoar e referendar o roteiro de observacao.

3) Concluséo do roteiro de observacéo.

Identificar o que seria investigado nas normas.

4) Selecdo das normas a serem investigadas.

Obter a fonte dos dados necessarios para o atingimento
do objetivo especifico "c".

5) Coleta de dados nas 39 normas selecionadas.

Obter os dados necessarios para o atingimento do
objetivo especifico "c".

6) Analise e comparacao das normas.

Realizar o objetivo especifico "d".

Fonte: Elaborag&o do autor.

O capitulo 4 contém a Parte 3 deste trabalho, que apresenta um Guia de Préticas

Recomendadas para a Utilizacdo do Teletrabalho na RFB. E o produto pratico desta

dissertacdo e uma sintese do que foi investigado nas Partes 1 e 2.

O capitulo 5 trata das Consideracdes finais deste trabalho, englobando as limitacGes

da pesquisa e sugestdes de trabalhos futuros. Na sequéncia aparecem as referéncias

utilizadas para fundamentar esta pesquisa e 0s quatro apéndices, que trazem

respectivamente a entrevista com um gestor, a elaboracdo do questionario aplicado aos

servidores de uma unidade da RFB, a relacdo de atos normativos expedidos sobre

teletrabalho e os dados coletados nos atos normativos.
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2 TELETRABALHO NA RFB: UMA COMPARACAO COM PRATICAS
RECOMENDADAS NA LITERATURA

Este capitulo contém a Parte 1 desta pesquisa, cujo foco esta na comparacdo do
teletrabalho na RFB com préaticas recomendadas na literatura. Estd dividido em:
introducdo, referencial tedrico, estratégia metodologica, andlise dos resultados e

considerac@es finais.
2.1 INTRODUCAO

O teletrabalho ¢ uma denominacdo utilizada para o trabalho realizado fora do
escritorio de empresas e organizagdes, que ja vinha tendo sua utilizacdo ampliada em todo o
mundo quando da ocorréncia da pandemia da Covid-19, que forcou a adogdo desta
modalidade de trabalho de forma generalizada. O teletrabalho pode ser definido como um
trabalho realizado fora do local da organizacdo, por meio de telecomunicacdes e com uso de
tecnologia da informagédo (OIT, 2020).

Na Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil (RFB) o teletrabalho foi testado
como experiéncia piloto em 2012 (BRASIL, 2012), tendo sido implementado em 2017 para
um conjunto pequeno de atividades e servidores (FILARDI, CASTRO e ZANINI, 2020). Em
2018 era utilizado por apenas 0,8% dos servidores (TERCIUS, 2018, p.27).

No contexto da pandemia da Covid-19 e para evitar a contaminacdo dos servidores
pelo virus um percentual expressivo de servidores da RFB foi colocado em teletrabalho em
mar¢o de 2020, de modo provisorio e temporario (BRASIL, 2020b). A partir da experiéncia
do teletrabalno na pandemia passou a existir uma grande demanda dos servidores para
participar desta modalidade de trabalho de forma regular.

Em outra vertente, foi publicada a Instrugdo Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020,
da Secretaria de Gestdo e Desempenho de Pessoal (IN SGP 65/2020), 6rgdo do Ministério da
Economia, que normatizava a implementacdo do teletrabalho nos érgdos do poder executivo
federal (BRASIL, 2020d). Esta norma trazia um mudanca de paradigma importante, ao
expressar que as atividades cujas caracteristicas possibilitassem, deveriam ser realizadas
preferencialmente na modalidade de teletrabalho.

Desta forma, a RFB foi instada a atualizar sua norma de teletrabalho, para se adequar a
nova norma e para ampliar o numero de atividades e o numero de participantes em
teletrabalho. Entretanto, devido ao seu tamanho, a diversidade de atividades, a quantidade de
servidores, da ordem de 18 mil pessoas, e as atribuicdes do 6rgdo, responsavel por cerca de

70% de toda a arrecadacéo de tributos no pais, ndo se tratava de algo simples.
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Foi constituido, em 4 de novembro de 2020, um Grupo de Estudos Tematicos (GET)
com o fim de propor uma nova portaria de teletrabalho para a RFB (BRASIL, 2020c).
Conforme foi relatado por servidores do 6rgdo entrevistados nesta pesquisa, havia muitas
duvidas sobre diversos aspectos da implementacdo e gestdo do teletrabalho na RFB. Nos
debates realizados sobre o tema n&o foi utilizada como referéncia a literatura da area de
administracdo, tendo sido utilizada a comparagdo com a pratica e as normas de outros 6rgaos
publicos e com a propria experiéncia da RFB.

A literatura da &rea de administracdo sobre teletrabalho apresenta suas dimensdes,
aponta as vantagens e desvantagens do teletrabalho, para os trabalhadores e para as
organizagOes, e traz praticas recomendadas em sua implementacdo. Sdo aspectos a serem
analisados pelas organizacdes para que possam se beneficiar das vantagens desta modalidade
de trabalho e adotar medidas para mitigar os efeitos negativos, a partir das condigdes
particulares de cada uma.

Partindo das dificuldades e duvidas observadas na implementacdo ampla do
teletrabalho na RFB, esta parte 1 da pesquisa tem o objetivo geral de investigar na literatura
praticas recomendadas de utilizacdo do teletrabalho que possam contribuir para aperfeicoar a
gestdo do teletrabalho nos aspectos mais relevantes para a RFB. Para este fim, esta pesquisa
tem dois objetivos especificos:

a) Identificar os aspectos mais relevantes para a gestdo do teletrabalho na perspectiva

de gestores, servidores e especialistas da RFB;

b) Investigar as praticas recomendadas na utilizacdo do teletrabalho de acordo com a

literatura da &rea de administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores
e especialistas da RFB.

N&o obstante esta pesquisa tenha partido de um perspectiva voltada para a RFB,
podera servir de subsidio para outros 6érgdos publicos. Seus resultados trazem praticas
recomendadas de utilizacdo do teletrabalho que podem melhorar a gestéo desta modalidade de
trabalho e, como consequéncia, contribuir para uma melhora na prestacdo de servicos
publicos.

Esta parte 1 da pesquisa estd composta por esta introducdo e pelos topicos a seguir: 2.2
Referencial Tedrico, com apresentacdo das definicdes, dimensdes, vantagens e desvantagens
do teletrabalho, para os trabalhadores e para as organizacdes, praticas recomendadas na
implementacdo do teletrabalho e uma descricdo da RFB; 2.3 Estratégia metodologica, onde
estd descrito como foi feita a investigacdo sobre os aspectos do teletrabalho que sdo mais
relevantes para gestores, servidores e especialistas da RFB, com a finalidade de elaborar um

roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico, e como foi feito o levantamento
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bibliografico na literatura da area de administracdo para obter as praticas recomendadas nos
aspectos apontados; 2.4 Analise dos Resultados, que apresenta o resultado da investigacédo
feita com gestores, servidores e especialistas da RFB, consolidada no roteiro de observagao
para o levantamento bibliografico, e, com base neste roteiro, o segundo resultado, que é a
consolidacdo das informacfes obtidas da literatura da area de administracdo com praticas
recomendadas para a gestdo do teletrabalno na RFB nos aspectos apontados por gestores,

servidores e especialistas da RFB; e 2.5 Consideracdes finais.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

A maneira da humanidade trabalhar, produzir e estudar vem evoluindo ao longo da
historia. Observa-se em periodo recente um movimento em que parte dos trabalhadores
passou a poder trabalhar de dentro de casa, por meio de tecnologias de informacdo, no que
se conhece por “teletrabalho”. Com a pandemia da Covid-19, ocorreu uma aceleracdo sem
precedentes da adocdo do teletrabalho, por empresas, organizagdes e governos. Em
decorréncia, o tema do teletrabalho despertou um maior interesse de pesquisadores e passou
a ser objeto de uma maior producdo académica, como sera apresentado no préximo topico.

Nesta secdo apresenta-se a fundamentacao teodrica da presente pesquisa. Esta dividida

em duas partes: pesquisa nas bases de dados e fundamentacdo tedrica.

2.2.1 Pesquisa nas bases de dados

Antes da revisdo da literatura propriamente dita sera apresentado um panorama da

literatura internacional sobre o tema teletrabalho.

2.2.1.1 Panorama da literatura internacional sobre teletrabalho

O tema do teletrabalho é antigo, sendo encontrado artigos na base Scopus desde o
ano de 1977. Para adentrar neste tema, é importante destacar algumas caracteristicas
relativas a literatura sobre ele, tomando por base a literatura internacional, de modo a se
obter um panorama geral do assunto. Observa-se que o teletrabalho pode ser abordado por
uma gama ampla de perspectivas, bastante diferentes entre si, como gestdo, saude,
tecnologia, mobilidade urbana, psicologia, direito trabalhista, produtividade, entre outros.
Observa-se também ndo haver um autor consagrado (ou autores), que seja referéncia

obrigatdria sobre 0 assunto, ou que tenha grande predominancia.
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Se constata que a producdo de trabalhos sobre o tema permaneceu aproximadamente
constante no periodo de 2012 a 2019, e que o surgimento da pandemia do novo
coronavirus, causador da Covid-19, provocou um crescimento exponencial de pesquisas

sobre o tema, como pode ser visto na figura 1.

Figura 1 — Numero de publica¢des com “telework™ no titulo, resumo ou palavra-chave, por
ano, nos ultimos 10 anos
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Fonte: Base Scopus, em 21/01/2022.

Ainda de acordo com a base de dados Scopus, foram produzidos 688 documentos
nos Ultimos 10 anos, sendo 0s autores mais ativos 0s seguintes, todos estrangeiros,

conforme figura 2.

Figura 2 — Relagdo de autores com mais trabalhos publicados sobre “telework”, nos tltimos
10 anos
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Fonte: Base Scopus, em 21/01/2022.
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Com relacdo a abordagem do tema, constata-se que o tema teletrabalho pode ser
analisado de muitas perspectivas diferentes, 0 que revela seu carater transdisciplinar e o
impacto que produz na atividade humana, em aspectos como o trabalhador, as
organizacdes, a tecnologia para implementa-lo, meio ambiente e urbanismo, economia e
questdes relativas a sadde dos trabalhadores. A figura 3 mostra a producéao de trabalhos por

area de conhecimento, no periodo de 2012 a 2021.

Figura 3 — Trabalhos produzidos sobre “telework” por area de conhecimento, no
periodo de 2012 a 2021
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Percentual por area de conhecimento: Social Sciences (22,8%); Business, Management and Accounting
(15,6%); Computer Science (12,9%); Engineering (8,5%); Medicine (7,3%); Psychology (6,5%);
Economics, Econometrics and Finance (6,2%); Environmental Science (4,6%); Arts and Humanities
(3,5%); Decision Sciences (3,2%); Other (8,9%).

Fonte: Base Scopus, em 21/01/2022.

Com a implementacdo acelerada e de forma emergencial do teletrabalho pelas
empresas, organizacfes e governos, um aspecto que se destaca € o aumento de trabalhos na
area de medicina sobre o tema. No periodo de 2012 a 2019 esses trabalhos representavam
3,5% do total, passando a 10,8% no periodo de 2020 a 2021, conforme base de dados
Scopus. Este dado aponta para questdes como ergonomia e saude mental dos
teletrabalhadores, que foram afetados subitamente tanto pela pandemia quanto pelo

teletrabalho.

Em relacdo a producdo de trabalhos por pais, o Brasil aparece com producéo
relevante, em 10° lugar no contexto global, com 22 trabalhos publicados, como pode ser

visto na figura 4.
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Figura 4 — Numero de publicagdes com “telework” no titulo, resumo ou palavra-chave,
por pais, no periodo 2012-2021
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Fonte: Base Scopus, em 21/01/2022.

Com as informac6es coletadas na Figura 4 encerra-se a Vvisao panoramica sobre a
bibliografia referente a teletrabalho, com base em pesquisas internacionais. Entretanto, esta
pesquisa esta interessada em comparar a implementacdo do teletrabalho na RFB com
praticas recomendadas pela literatura na area de administracdo. Neste sentido, foram feitas

ainda outras pesquisas nas bases de dados, descritas a seguir.

2.2.1.2 Pesquisa da literatura nas bases de dados

Em busca do estado da arte na literatura, foi realizada pesquisa na base de dados
Scopus, no periodo de 2017 a janeiro de 2022, com a palavra “telework” no titulo, no
resumo ou palavra-chave. Retornaram 503 documentos. Filtrando pelas &reas de
conhecimento de “Social Sciences”, “Business, Management and Accounting” e
“Medicine”, nos idiomas inglés, espanhol, francés e portugués, resultaram em 344
documentos. Os documentos foram ordenados pela quantidade de citagcbes do maior para o
menor. Foi impressa relacdo com os 200 primeiros trabalhos, contendo o resumo de cada
um, que serviram de base para a selecdo de referéncias que tivessem relacdo com 0s

objetivos desta pesquisa.

Repetindo o procedimento na base Scopus com as palavras “teleworking” e “best
practices”, no titulo, resumo ou palavra-chave, no periodo de 2017 a janeiro de 2022, com

a utilizacdo do operador booleano “AND” resultaram em apenas 4 documentos. Com as
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palavras “teleworking” e “public”, no titulo, resumo ou palavra-chave, no mesmo periodo,
resultaram em 89 documentos. A palavra “public” foi escolhida para encontrar textos que

tratassem de “6rgaos publicos”.

Também foram pesquisadas as bases de dados da Capes, Scielo, Anpad e Google
Académico. Para obter resultados de autores nacionais, cujas pesquisas tratassem do
teletrabalho em empresas, organizacdes e orgdos publicos brasileiros, foi utilizada como

assunto de pesquisa a palavra “teletrabalho”.

Na base de dados da Capes, no periodo de 2017 a janeiro de 2022, procurando por
“teletrabalho” no titulo, em qualquer idioma e com ‘todos os itens’ no ‘tipo de material’,
resultaram em 115 trabalhos. Foram ordenados por relevancia e impressa a relacdo de
resultados. Na base de dados da Scielo, a busca pela palavra “teletrabalho”, em todas as
bases e em todos os anos resultou em apenas 12 resultados. Na base de dados da Anpad, na
pesquisa pelo assunto “teletrabalho”, foram encontrados apenas 14 resultados, sendo o
texto mais antigo de 2002 e o mais novo de 2020. Foi impressa a relacdo de todos 0s

trabalhos encontrados nestas trés bases.

Na base de dados Google Académico, na pesquisa pela palavra “teletrabalho” no
titulo, no periodo de 2017 a janeiro de 2022, resultaram em 706 textos. Por ser um nimero
muito grande a pesquisa foi refinada. Utilizando os mesmos parametros e pesquisando por
“teletrabalho” e “publico” no titulo, retornaram 29 resultados. Para “teletrabalho” e
“receita federal” no titulo retornaram apenas 2 trabalhos. Pesquisando por “teletrabalho” e
“melhores praticas” no titulo retornou vazio, e em qualquer lugar do artigo retornaram 481

resultados, dos quais foi gerada uma lista com os 240 mais relevantes.

Das numerosas referéncias encontradas foram eliminadas as repetidas e foi feita uma

reducdo do namero de trabalhos publicados, conforme seré explicado no préximo topico.
2.2.2 Fundamentacao tedrica

Como ja observado no panorama geral da literatura sobre teletrabalho, ha diversas
perspectivas de abordar o tema, podendo ser percebida uma dispersdo de assuntos.
Tampouco se identifica autores consagrados. Observa-se uma numerosa contribuigdo
proveniente das variadas experiéncias de teletrabalho, abordando diversas facetas do tema,
as préaticas adotadas por cada organizacdo ou as escolhas feitas na sua implementacéo.

O referencial teorico utilizado nesta pesquisa foi escolhido por julgamento da

bibliografia, usando o critério dos artigos mais citados, ou que a base de dados ordenou por
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relevancia. Considerou-se o estado da arte, utilizando a bibliografia do periodo de 2017 a
janeiro de 2022.

Foram identificados os trabalhos académicos relacionados aos objetivos desta
pesquisa, notadamente os que tratam da implementacéo do teletrabalho em 6rgédos publicos
ou em outras organizacdes e empresas. Também foram identificados os que continham
aspectos considerados como boas praticas ou recomendagfes, em aspectos como:
lideranca, gestdo de equipes a distancia, mensuracao de resultados, cuidados com a salde
dos trabalhadores, medidas para atenuar efeitos nocivos do teletrabalho como isolamento
social e utilizacdo do teletrabalho em tempo parcial.

Da base de dados Scopus, composta por trabalhos internacionais, foram pré-
selecionados 29 documentos, do conjunto de 293 encontrados inicialmente. Das outras
quatro bases de dados (Google Académico, Capes, Scielo e Anpad) com trabalhos em
lingua portuguesa e com predominio de autores e pesquisadores nacionais, foram pré-
selecionados 136 documentos, dos quais sairam 0s textos que serviram de referencial
tedrico. Os textos utilizados eventualmente levavam a outros autores e pesquisas. Para uma
caracterizacdo da RFB foi consultado o material disponivel no sitio do 6rgéo na internet.

O referencial tedrico apresenta, em suma, as seguintes partes:

a) apresentacdo tedrica sobre o teletrabalho, composta por conceitos, dimensdes, e
pela identificacdo das vantagens e desvantagens do teletrabalho, para as organizagdes e
para os trabalhadores;

b) introducdo sobre praticas recomendadas para a implementacdo e gestdo do
teletrabalho;

c) caracterizagdo da RFB.

2.2.2.1 Teletrabalho

Encontram-se na literatura nacional e internacional diversas definicbes e
conceituagdes sobre o teletrabalho. Alguns autores usam o termo “trabalho remoto” como
sindbnimo de teletrabalho. Outros autores estrangeiros usam a expressao “home office” para
referir-se ao trabalho feito exclusivamente na casa do trabalhador (CASAGRANDE,
2021). No Brasil usa-se a expressao estrangeira “home office” com o mesmo sentido de
teletrabalho (LEPLETIER e CRUZ, 2018). Neste estudo sera utilizada a definicéo legal,
que coincide com a utilizada pela Organizagdo Internacional do Trabalho, conforme serd

apresentado a seguir.
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Diversos autores afirmam que ndo ha uma definicdo Unica de teletrabalho
(CASTRO, 2019). A Organizagao Internacional do Trabalho o define como

O teletrabalho é definido pelo uso de tecnologias de informacdo e comunicagéo
(TIC), tais como smartphones, tablets, computadores portateis e de secretaria,
(Eurofound e OIT, 2017), no trabalho que é realizado fora das instalacdes da
entidade empregadora. Por outras palavras, o teletrabalho implica o trabalho
realizado com recurso as TIC exercido fora dos locais de trabalho da entidade

empregadora (OIT, 2020, p. 1).

Uma amostra de diversas defini¢des foi coletada por Castro (2019, p. 42) em sua tese

de doutorado, apresentada na figura 5.

Figura 5 — Coletanea de defini¢Ges de teletrabalho

Definicdes de Teletrabalho

Autor/Fonte

O teletrabalho acontece quando trabalhadores assalariados trabalham remotamente,
normalmente em suas residéncias, todos os dias do més, determinados dias ou de maneira
ocasional.

Goulart, 2009

Teletrabalho é o trabalho feito fora das instalagdes do empregador em varios locais. O
termo “home-based telework™ é usado para se referir ao trabalho realizado em casa usando
TIC.

Eurofound & ILO,

2017

O termo "teletrabalho" refere-se a um acordo de flexibilidade de trabalho sob o qual um
funcionério desempenha os deveres e responsabilidades de sua posigdo e outras atividades
autorizadas, a partir de um local de trabalho aprovado, diferente da localizagdo a partir do
qual o funcionario trabalharia de outra forma.

Congress U.S,.
2010.

Considera-se teletrabalho a prestacdo de servigos preponderantemente fora das
dependéncias do empregador, com a utilizagdo de tecnologias de informacgio e de
comunicagdo que, por sua natureza, ndo se constituam como trabalho externo.

Brasil, 2017¢

Trabalho realizado por (a) aqueles cujo trabalho remoto é de casa ou de um escritério
satélite, (b) aqueles cujo teletrabalho é principalmente no campo, e (¢) aqueles cujo trabalho
é "conectado em rede" de tal forma que trabalham regularmente em uma combinacio de
casa, empresa e campo.

Morganson et al,
2010

O teletrabalho é uma prética de trabalho que envolve membros de uma organizagdo que
substituem uma parte de suas horas regulares de trabalho (variando de algumas horas por
semana a quase tempo integral) para trabalhar longe do local de trabalho central -
tipicamente principalmente de casa — usando a tecnologia para interagir com outros,
conforme necessario, para realizar tarefas de trabalho.

Allen ef al, 2015

Os teletrabalhadores incluem individuos que sdo funcionérios tempo integral ou parcial de
uma organizagdo e que realizam pelo menos alguns de seus trabalhos a partir de um local
remoto em vez de no local de trabalho ou escritorio central.

Desrosiers, 2001

Fonte: CASTRO (2019, p. 42)

De forma semelhante a definicdo dada pela OIT, a definicéo juridica de teletrabalho
no Brasil esta inserida no art. 75-B da Lei 13.467, de 13 de julho de 2017 — Lei da

Reforma Trabalhista, que trouxe um capitulo regulando este instituto:
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Art. 75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servi¢os preponderantemente
fora das dependéncias do empregador, com a utilizagdo de tecnologias de
informacéo e de comunicagdo que, por sua natureza, ndo se constituam trabalho
externo. (BRASIL, 2017a).

Para os oOrgdos publicos do poder executivo federal, a definicdo normativa de
teletrabalho é dada pela Instrucdo Normativa n® 65, de 30 de julho de 2020, da Secretaria
de Gestdo e Desempenho de Pessoal (IN SGP 65/2020), do Ministério da Economia
(BRASIL, 2020d). Esta Instrucdo Normativa estabelece orientacGes, critérios e
procedimentos gerais a serem observados pelos 6rgdos publicos relativos a implementagao
do programa de gestdo. O teletrabalho ¢ uma modalidade do programa de gestao.

Em seu artigo 3° traz um conjunto de definicGes relevantes, dispostas em incisos. No

inciso I, define “programa de gestao” como

| — programa de gestdo: ferramenta de gestdo autorizada em ato normativo de
Ministro de Estado e respaldada pela norma de procedimentos gerais, que
disciplina o exercicio de atividades em que os resultados possam ser efetivamente
mensurados, cuja execucdo possa ser realizada pelos participantes. (grifamos)

No inciso V11, define teletrabalho como

VIl — teletrabalho: modalidade de trabalho em que o cumprimento da jornada
regular pelo participante pode ser realizado fora das dependéncias fisicas do 6rgao,
em regime de execugéo parcial ou integral, de forma remota e com a utilizag&o de
recursos tecnoldgicos, para a execugdo de atividades que sejam passiveis de
controle e que possuam metas, prazos e entregas, previamente definidos e, ainda,
gue ndo configurem trabalho externo, dispensado do controle de frequéncia, nos
termos desta Instrugdo Normativa.

Merece ser ressaltado que o “programa de gestdo” ndo se confunde com
“teletrabalho”. Conforme o artigo 13, o regime de execucdo do programa de gestdo pode
ser cumprido inclusive em regime presencial. A diferenca é que o servidor participante do
regime presencial esta dispensado do controle de frequéncia (folha de ponto) e terad seu
trabalho comprovado pela mensuragéo do seu desempenho. Ou seja, 0 programa de gestdo
é uma ferramenta de gestdo que dispensa o servidor do controle de frequéncia, e pode ser
adotado na modalidade de teletrabalho (em regime parcial ou integral) ou de trabalho

presencial.

2.2.2.1.2 Dimens@es do teletrabalho

Para uma melhor compreensdo das caracteristicas que impactam o teletrabalho
diversos autores trazem algumas dimensdes do teletrabalho. Uma compilacdo destas

dimensoes do teletrabalho é apresentada por Castro (2019, p. 44), apresentada na figura 6.
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Dimensdes do
Teletrabalho Alternativas Detalhamento
Tempo Integral Trabalha os 5 dias da semana fora da empresa.
Extensio do .
Teletrabalho . Trabalha de 1, 2, 3 ou 4 dias da semana fora da
Tempo Parcial empresa.
Completamente Flexivel Pode trabalhar em qualquer horério.
Horario de . . Tem carga horaria diaria definida, mas com
Trabalho Parcialmente flexivel flexibilidade de horario.
Rigido Tem hordrio rigido para iniciar e terminar a jornada.
Em casa Trabalho na residéncia do empregado.
Estacses Satélite Trabalho em filiais da empresa ou instalagdes
§ remotas, junto com outros teletrabalhadores.
] Nas instalagdes de clientes, junto com equipes do
Localizacio Instalagdes de Clientes cliente.
Escritérios Virtuais Espacos e recursos de escritorio compartilhados,
.. reunindo pessoas que trabalham na mesma empresa
proximos L
ou empresas distintas.
Hotéis, aeroportos, etc O teletrabalhador nio possui uma localizacio fixa.
Empregado O teletrabalho é voluntario e opcional.
Iniciativa B .
Organizagio O teletrabalho é mandatério para o empregado.
Pratica formal da empresa Pratica adotada formalmente pela organizagio
Formalizacio . . . N .
¢ Pratica informal Pratica adotada informalmente em situacdes pontuais.

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Feldman & Gainey (1997) e Desrosiers (2001).

Fonte: CASTRO (2019, p. 44)

No que concerne as caracteristicas da RFB, se observa que as alternativas adotadas

para cada dimensdo sdo: “extensdo do teletrabalho”, que na RFB ¢ quase exclusivamente

em tempo integral; “horéario de trabalho”, que ¢ completamente ou parcialmente flexivel;

“localiza¢do”, que ¢ em casa; “iniciativa”, que ¢ do empregado, pois a opcdo pelo

teletrabalho € voluntaria, para as atividades autorizadas; “formaliza¢do”, que ¢ uma pratica

formal, autorizada mediante procedimento estabelecido.

Uma dimensdo de bastante relevancia € a extensdo do teletrabalho, se integral ou

parcial. Bloom (2020) destaca que o teletrabalho veio para ficar e estamos em uma

transicdo do modelo presencial para o remoto. Entretanto, argumenta que a tendéncia é ser

utilizado o regime de teletrabalho parcial em um cenéario pos-Covid.

2.2.2.1.3 Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Diversos estudos e autores convergem para 0s beneficios do teletrabalho.

Numerosos estudos comprovam uma associacao positiva entre teletrabalho e aumento de
produtividade (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019). Castro (2019), Godoy
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(2019) e Nogueira Filho et al. (2020) destacam como vantagens para o trabalhador, entre
outras, mais qualidade de vida, flexibilidade de horario, mais tempo com a familia, menor
tempo com deslocamento, reducdo de custos com vestuario e alimentacdo e maior
satisfacdo com o trabalho. Para as empresas, as vantagens sao aumento de produtividade,
reducdo de custos prediais, melhora do clima organizacional, maior atracdo e retencéo de
profissionais (esta Gltima tem pouco impacto em servidores publicos com estabilidade no
cargo).

Estes mesmos autores apresentam também as desvantagens, que sugerem medidas a
serem adotadas para mitiga-las, em questdes como o isolamento social, integracdo dos
funcionarios, desafios para os gestores administrarem, dificuldades tecnologicas, locais
inadequados de trabalho em casa, entre outras.

Filardi, Castro e Zanini (2020) apresentam vantagens e desvantagens do teletrabalho
na administracdo publica com base nas experiéncias do Servico Federal de Processamento
de Dados (Serpro) e da RFB. Como vantagens para os trabalhadores sdo mencionados
maior qualidade de vida, flexibilidade de horario, economia com transporte, vestuario e
alimentacéo, seguranca e diminui¢do ou supressdo do tempo gasto com o deslocamento ao
trabalho. Como vantagens para as organizacdes sdo citados economia de gastos com
prédios e infraestrutura, maior produtividade, retencdo de talentos, motivacdo e cultura
voltada para resultados.

Filardi, Castro e Zanini (2020) apresentam como desvantagens para o trabalhador,
que sdo sugestivas de iniciativas para melhorar a implementacdo do teletrabalho, a
deficiéncia de infraestrutura em casa, diminuicdo de oportunidades de crescer nas
organizac0es e a falta de convivio com os colegas de trabalho. Para as empresas aparecem
dificuldades de gestdo, perda de identidade com a empresa e perda de coesdo entre oS
funcionarios. O trabalho de Oliveira (2019) corrobora as vantagens e desvantagens
apresentadas por Filardi, Castro e Zanini (2020), tendo encontrado resultados bastante
semelhantes.

O teletrabalho tem impactos positivos também na sociedade, indo além das fronteiras
das organizac@es. Castro (2019) aponta beneficios para a sociedade relacionados a reducéao
de congestionamentos no trénsito, reducdo de poluicdo, desenvolvimento de regiGes
distantes de grandes centros e facilitagdo de inclusdo de deficientes no mercado de
trabalho.

No caso especifico da RFB, e que possivelmente se aplica a outros érgados, surge
como vantagem adicional a possibilidade de realizar o trabalho que era feito localmente

com a participacao de servidores de qualquer lugar do pais, suprindo a falta de pessoal em
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locais de dificil provimento, beneficiando a sociedade, que tera a prestacdo do servigo.

2.2.2.1.4 Préticas recomendadas na implementacédo do teletrabalho

Para uma organizacdo ser bem-sucedida na adoc¢édo do teletrabalho ela deve conhecer
as vantagens e desvantagens desta modalidade de trabalho e suas caracteristicas proprias, para
fazer os ajustes necessarios. A literatura fornece estudos com préticas recomendadas que
podem auxiliar as organizagdes neste processo de implementacdo do teletrabalho. Alguns
aspectos do teletrabalho e as praticas recomendadas respectivas sdo apresentadas a seguir.

Lepletier e Cruz (2018) ao discutirem a implantacdo do teletrabalho no Serpro e no
Tribunal de Contas da Unido (TCU) trazem uma reflexdo sobre as etapas e ferramentas que
ajudam as organizagdes nessa implantacdo. Por exemplo, o Serpro fez trés tentativas de
implementar, e apenas quando juntou tecnologia, processos e gestao € que funcionou. Citam o
desafio de “quebrar o paradigma de vigilancia cerrada do chefe”, e debatem o perfil da pessoa
para se adequar ao teletrabalho. Sobre o perfil do trabalhador, Neeley (2021) aponta
caracteristicas desejaveis para quem pretende adotar esta modalidade de trabalho, como a
capacidade de se autogerenciar e ter condi¢bes favoraveis de espaco e privacidade em sua
residéncia.

Trazendo a experiéncia internacional, o trabalho de Beauregard, Basile e Canonico
(2019) realiza uma revisdo de pesquisas sobre teletrabalho. Essas autoras examinaram a
literatura de teletrabalho sobre diversos aspectos, dedicando atencdo para os fatores que
contribuem para que a utilizacao do teletrabalho seja bem-sucedida. Ao final, recomendaram
diretrizes baseadas em evidéncias para as organizacfes maximizarem resultados positivos do
teletrabalho e gerenciar o uso dessa pratica de trabalho. Estas autoras apresentam uma sintese

de fatores que contribuem para o sucesso do teletrabalho:

Em geral, a literatura defende uma série de condi¢es a serem cumpridas para que
uma experiéncia de teletrabalho de sucesso ocorra. Alguns deles séo técnicos em
natureza: as tarefas do trabalho devem ser possiveis de serem realizadas longe do
escritorio, e os espacos de trabalho nas casas dos funcionarios devem ter condicGes
adequadas e razoavelmente livres de distracbes. Algumas condigfes estio
preocupadas com os proprios teletrabalhadores, que precisam ser capazes de
trabalhar sem supervisdo préxima, devem ser capazes de separar seu trabalho de
suas vidas pessoais, e devem ser capazes de superar as ameacas representadas pelo
isolamento (O'Neill et al., 2009). Finalmente, estudiosos e profissionais enfatizam
gue programas de teletrabalho bem-sucedidos sdo caracterizados tanto pelo amplo
apoio institucional, e pela presenca de gestores que entendem o valor do
teletrabalho e ter confiangca nos beneficios que pode trazer (Mello, 2007)
(BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019, p. 34). (traducéo nossa)
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Como exemplo de praticas recomendadas por estas autoras na implementacdo do
teletrabalho estdo questbes como o suporte da alta administracdo para a adocdo do
teletrabalho, fornecimento de infraestrutura de Tecnologia da Informag&o, sistema de
gerenciamento por resultados ao invés do acompanhamento usualmente feito baseado na
visualizacao presencial do que os trabalhadores estdo fazendo, extensdo do teletrabalho de no
méaximo dois ou trés dias em casa, treinamento para os trabalhadores, comunicacdo mais
frequente por parte dos gestores, promogédo da integracdo dos membros das equipes, entre
outras medidas.

Diversos estudos, como o de Neeley (2021) e o da OIT (2020), ressaltam a
importancia de um processo de avaliacdo de desempenho baseado em resultados, ao invés do
acompanhamento tradicional baseado na presenca fisica do trabalhador no escritorio.

Uma das dimensdes do teletrabalho € sua extensdo, que pode ser em tempo integral ou
parcial. Ao analisar esta questdo, Bloom (2020) afirma que o teletrabalho veio para ficar, e
que as organizacdes devem se adaptar a esta nova realidade. Este autor recomenda que seja
adotado o teletrabalho em tempo parcial, apontando os problemas do teletrabalho em tempo
integral, relativos a perda de criatividade, motivag&o e ao isolamento social dos trabalhadores.

O guia pratico “Teletrabalho durante e apds a pandemia da COVID-19”, da
Organizacdo Internacional do Trabalho (2020), menciona o crescimento desta modalidade de
trabalho no mundo e apresenta diversas recomendacdes praticas que devem ser levadas em
consideracdo na implementacéo do teletrabalho nas organizagdes, como assegurar o bem-estar
dos trabalhadores, adaptacbes na comunicacdo e na gestdo para a manutencdo da
produtividade.

Entre outras questdes, a OIT (2020) recomenda que as organizagdes fornecam
mobiliario ergondmico aos trabalhadores, para promover a seguranca e saude no trabalho.
Recomenda também que os trabalhadores ndo devem arcar com despesas adicionais para
trabalhar a partir de suas residéncias, como custos com internet e comunicagéo.
Recomendac¢des no mesmo sentido s&o apresentadas no trabalho de Carillo et al (2020).
Correa e Boletti (2015) apresentam o conceito de ergonomia, esclarecendo que seu objetivo é
a satisfacdo e o conforto do individuo e a garantia que a préatica laboral ndo cause problemas a
salde do usuéario, em diversos aspectos que afetam a salde.

O teletrabalho implica no exercicio da lideranca remota, “situagdo em que grande
parte da lideranca precisa se manifestar dentro das restri¢des da auséncia fisica” (NEELEY,
2021, p. 184). A lideranca remota apresenta particularidades e desafios adicionais. Como
exemplo desses desafios temos as questdes de motivacdo, manutencdo de colaboragéo entre os

membros de uma equipe e a comunicacdo. O teletrabalho provoca um aumento de trabalho
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para os gestores (OIT, 2020). O teletrabalho requer também um bom ajuste entre os gestores e
0s subordinados, relativo a diferencas entre quem estad em teletrabalho e quem esta no
escritorio (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

A literatura da area de administragdo aponta as competéncias adicionais necessarias
para a lideranca remota. Os gestores devem ser capazes de adotar novas maneiras de motivar
e acompanhar sua equipe. E recomendavel que tenham um minimo de confianca nos
subordinados e adotem um sistema de gerenciamento baseado em resultados. Os gestores
devem ser capazes de manter um contato mais proximo com o0s subordinados
(BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019). A General Service Administration (GSA),
orgdo do governo dos Estados Unidos da América (EUA), recomenda que 0s gestores tratem
com igualdade os trabalhadores que estdo no escritdrio e os que estdo em teletrabalho (GSA,
2020).

Com a adocdo do teletrabalho pode acontecer de gestores que possuem lideranca no
escritério tenham dificuldades de manter esta lideranca no trabalho remoto. Neeley (2021)
recomenda que o lider construa e reforce uma identidade de grupo. Sugere que haja
comunicagéo frequente e compartilhamento de informacgdes. Recomenda ainda a defini¢éo de
metas claras e acompanhamento constante.

Como visto, a comunicacdo entre gestores e subordinados assume uma relevancia
maior no teletrabalho. Sdo necessarios esfor¢cos adicionais por parte de todos (OIT, 2020). A
GSA (2020) recomenda haver uma comunicagdo transparente entre os membros de uma
equipe. A préatica do feedback é recomendada pela OIT (2020) e pela GSA (2020). A
utilizacdo preferencial de chamadas por video, que permitem uma interacdo face a face €
recomendada pela OIT (2020).

Uma das caracteristicas marcantes do teletrabalho é o distanciamento fisico e a falta de
interacdo presencial entre as pessoas da organiza¢do. Em decorréncia, aparecem questdes
como o isolamento social, integracdo dos membros de uma equipe e a manuten¢do do vinculo
com a organizacgdo. Outra consequéncia é uma perda de visibilidade, que pode dificultar a
progressdo na carreira dos teletrabalhadores (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO,
2019).

O isolamento social diz respeito a uma sensacao de falta de incluséo ou conexd com
os colegas e o ambiente de trabalho. O isolamento social esta relacionado com uma redugéo
de oportunidades para o trabalhador, devido a limitacdo de contatos profissionais e
oportunidades informais de aprendizagem. Cabe ressalvar que o isolamento social pode
ocorrer mesmo com o trabalhador no escritdrio. O teletrabalho aumenta as chances de isto
ocorrer (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).
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A integracdo dos membros de uma equipe tem consequéncias para a satisfacdo no
trabalho e 0 compromisso com a organizacdo. Pesquisadores recomendam que 0s gestores
promovam reunides presenciais e eventos sociais de forma periddica, e promovam a
divulgacdo do que estd acontecendo na organizacdo e no escritorio (BEAUREGARD,
BASILE e CANONICO, 2019). Neeley (2021) recomenda a utilizacdo de tecnologias que
permitam a interacdo cara a cara.

O teletrabalho pode diminuir o vinculo do trabalhador com a organizacdo, em
decorréncia da falta de interacdo. A manutencdo do vinculo esta associada ao aumento da
performance individual. A utilizacdo do teletrabalho em tempo parcial, ao invés do em tempo
integral, pode contribuir para reforcar o vinculo com a organizagdo. E recomendavel também
que o trabalhador possa aderir ao teletrabalho somente apds ter forte conhecimento de como a
organizagio opera (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

A perda de visibilidade perante os colegas e gestores pode dificultar promog¢6es ou
progressdo na carreira dos teletrabalhadores. Estudos mostram que os teletrabalhadores
temem serem esquecidos. A falta de interacdo dificulta a construcdo de uma rede de
relacionamentos, que séo importantes para a carreira. Estes efeitos podem ser mitigados com a
realizacdo de reunides presenciais e com a utilizacdo de tecnologias de comunicacdo que
permitam a interacdo cara a cara (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

No caso da questdo da perda de visibilidade e progressdo na carreira, € necessaria
alguma ponderacdo na analise deste tema para o caso do servico publico, pois, como é
notdrio, os servidores sao contratados por concurso publico e tém uma carreira determinada
por lei, cujos critérios de promocao sdo diferentes dos da iniciativa privada.

Este tema das praticas recomendadas serd retomado adiante, no tépico 2.4, de forma
mais aprofundada, com os resultados do levantamento bibliografico realizado nos aspectos
apontados por gestores, servidores e especialistas da RFB. Por ora sera apresentado um
quadro conceitual, destacando os temas de teletrabalho que foram investigados.

Para o fim deste estudo, os temas de teletrabalho foram divididos em trés dimensdes,
cada uma com seus componentes. A dimensao “extensao do teletrabalho™ refere-se a quantos
dias por semana o teletrabalhador trabalha em casa ou no local de trabalho, conforme Castro
(2019). A dimensdo “estrutura fisica e tecnologica” refere-se aos equipamentos e mobiliarios
adequados e ergonémicos que o servidor devera providenciar para participar do teletrabalho,
inclusive os custos com internet, energia elétrica e telefone, conforme art. 23 da IN SGP
65/2020 (BRASIL, 2020d). A dimenséo “gestdo do teletrabalho” refere-se a diversos aspectos
da gestdo, que se apresentam de forma diferente no teletrabalho, em relacdo ao trabalho no

escritdrio, conforme Neeley (2021) e Beauregard, Basile e Canonico (2019).
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O Quadro 3 consolida os componentes do teletrabalho investigados e suas definicdes.

Quadro 3 — Quadro conceitual da Parte 1

Dimensdo | Componente Definicdo Autor(es)
Extensiio Na extenséo integral, o teletrabalhador trabalha
do Integral ou todos os cinco dias da semana fora da empresa. Na | Bloom (2020);
parcial extensdo parcial, o teletrabalhador trabalha de um a | Castro (2019).
teletrabalho .
quatro dias fora da empresa.
Mobiliario que atenda as condigdes de ergonomia,
Mobiliario que tem por objetivo a satisfacdo e o conforto do Correa e Boletti
Ergondmico | individuo e a garantia que a préatica laboral ndo (2015).
Estrutura s o -
fisica e cause problemas a saude do usuario.
tecnolbaica O art. 23 da IN SGP 65/2020 disp6e que 0s custos
g Pagamento de | com conexdo a internet, a energia elétrica e ao Art. 23 da IN SGP
despesas telefone sejam arcados pelo servidor em 65/2020.
teletrabalho.
Perfil do servidor é o conjunto de habilidades
técnicas, humanas e conceituais compativeis com o Lepletier e Cruz
Perfil do teletrabalho, tendo em vista que o teletrabalho exige (2(?18) Neele
servidor foco, disciplina, autogestdo, automotivagao, ’ y
e X (2021).
responsabilidade, além de outros fatores, como
condicBes favoraveis em suas casas.
Avaliacdo de | Afericdo do cumprimento de metas estabelecidas Art. 25 da IN SGP
desempenho | bem como avalia¢do da qualidade das entregas. 65/2020.
Lideranca Situacdo em que grande parte da lideranca precisa se
. . PSP Neeley (2021).
remota manifestar dentro das restricbes da auséncia fisica.
Gestéo do No contexto do teletrabalho, refere-se & questdo da
teletrabalho o icaca i
Comunicagio comunicagdo entre os membros Qe uma equipe, que | - (2020).
dependem fortemente da comunicacdo eletrénica,
nas diversas formas existentes.
x Estabelecimento de relagdes entre os colegas de Beauregard, Basile
Integracéo das . : e i
equines trabalho que permitam criar um senso de e Canonico (2019);
quip comunidade, de pertencimento a um time. GSA (2020).
Vinculo coma | Senso de pertencimento dos trabalhadores a uma Beauregard, Basile
organizacao organizacao. e Canénico (2019).
Perda de Perda de visibilidade perante gestores e colegas, que Beauregard, Basile
. pode acarretar uma maior dificuldade de promogdes L2
visibilidade . e Canonico (2019).
ou de avancos na carreira.

Fonte: Elaboragdo do autor

2.2.2.2 Receita Federal do Brasil

Neste trabalho é essencial descrever caracteristicas gerais da RFB para uma melhor
compreensdo da diversidade de atividades realizadas e do impacto do teletrabalho na
gestdo do orgdo, e para um entendimento da pertinéncia e relevancia de servidores que
foram entrevistados na consecucdo desta pesquisa, na condigdo de gestores ou de
especialistas.

Comecando por uma visdo geral das atividades desempenhadas, a RFB é um 6rgéo

especifico, singular, subordinada ao Ministro da Fazenda, que exerce funcbes essenciais
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para o funcionamento do Estado brasileiro. E responséavel pela administraco dos tributos
de competéncia da Unido, inclusive os previdenciarios, e pelo controle aduaneiro. A RFB
também subsidia o Poder Executivo Federal na formulagdo da politica tributaria brasileira
(BRASIL, 2022a).

Cabe ressaltar que a RFB atua também no combate e na prevencéo de ilicitos fiscais
e aduaneiros como sonegacdo fiscal, contrabando, descaminho, pirataria, fraude comercial,
trafico de drogas e outros delitos relacionados ao comércio internacional (BRASIL,
2022a).

Para dar uma dimensao das atividades realizadas pela RFB sdo apresentados alguns

dados gerais relativos ao ano de 2019, ultimo ano antes da pandemia. Com relacdo a
arrecadacdo de tributos, as receitas administradas pela RFB totalizaram R$ 1,54 trilhdo.
Efetuou o processamento de 30,6 milhdes de declaragdes de Imposto de Renda Pessoa Fisica,
2,4 milhGes de declaracBes de importacdo e 1,8 milhdes de declaracdes de exportacdo. Sua
atividade de fiscalizacdo de tributos resultou no lancamento de oficio no valor de R$ 202
bilhdes. A atividade de fiscalizacdo aduaneira apreendeu 64 toneladas de drogas (cocaina e
maconha), apreendeu mercadorias no valor de R$ 3,3 bilhdes, e realizou o controle aduaneiro
de bens e bagagens de 23,9 milhdes de viajantes internacionais. Na atividade de atendimento
aos contribuintes, por intermédio do Centro Virtual de Atendimento ao Contribuinte (Portal e-
CAC) foram acessados 230 milhdes de servicos, e prestou 13,7 milhdes de atendimentos
presenciais (BRASIL, 2020g).

A RFB administra os seguintes tributos da Unido: Imposto sobre a renda das pessoas
fisicas - IRPF, Imposto sobre as renda das pessoas juridicas - IRPJ, Imposto sobre a renda
retido na fonte — IRRF, Contribuicdo social sobre o lucro liquido — CSLL, Imposto sobre
operacOes de crédito, cambio e seguro, ou relativas a titulos ou valores mobiliarios — IOF,
Imposto territorial rural — ITR, Imposto sobre produtos industrializados — IPI, Imposto de
importacdo — Il, Imposto de exportacdo - IE, Contribuicdes previdenciarias das pessoas
fisicas, Contribui¢bes previdenciarias das pessoas juridicas, Contribuicdo para o
financiamento da seguridade social — Cofins, Contribuicdo para o Programa de integracao
social e o programa de formacdo o patrimoénio do servidor publico - PIS / PASEP,
Contribuicdo de Intervencdo no Dominio Econémico incidente sobre as operacoes
realizadas com combustiveis — CIDE-Combustiveis, Contribuicdo de Intervencdo no
Dominio Econdmico incidente sobre as remessas ao exterior — CIDE-remessas, Adicional
ao frete para renovacgdo da marinha mercante — AFRMM e Taxa de utilizagdo do Sistema
Integrado de Comércio Exterior (Siscomex) (BRASIL, 2022b).

Visto os dados acima, atinentes as atividades desempenhadas pela RFB, apresentam-
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se informacdes sobre a estrutura, unidades e o quadro de pessoal. A figura 7 apresenta a
estrutura da RFB:

Figura 7 — Estrutura da RFB

Secretario Especial RFB
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Institucional
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Fonte: (BRASIL, 2022a).
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A estrutura da RFB contém duas linhas de comando, uma sisttémica e outra
hierarquica. Apresentando de forma resumida, a linha sistémica trata das diretrizes,
normas, e acompanhamento gerencial por area de atividade. A linha hierarquica é
composta pelas unidades operacionais, que efetivamente realizam as atividades

A linha sistémica aparece na figura 7 nas caixas das Subsecretarias e suas
Coordenacdes, nas cores azul escuro e azul claro. Sdo cinco grandes areas: Tributacdo e
Contencioso (Sutri), Arrecadacdo, Cadastros e Atendimento (Suara), Administracdo
Aduaneira (Suana), Fiscalizagédo (Sufis) e Gestédo Corporativa (Sucor). As Subsecretarias e
as Coordenacdes estdo localizadas em Brasilia, com projecfes nas unidades locais. Os
titulares sdo os Subsecretarios e Coordenadores. A linha hierarquica aparece na figura na
caixa das Superintendéncias Regionais — SRRF, em verde.

As unidades operacionais da RFB sdo divididas em Delegacias e Alfandegas. As
Delegacias e Alfandegas possuem subunidades, denominadas Inspetorias (IRF), Agéncias
(ARF) e Postos de atendimento, espalhadas por diversas cidades e com jurisdi¢do variada,
que podem ser de um municipio ou até incluir um estado inteiro da federacdo. As
atividades realizadas em uma Delegacia sdo exclusivamente ou preponderantemente de
tributos internos. Ja as Alfandegas exercem atividades de controle aduaneiro e fiscalizacao
do comércio exterior. Os titulares das Delegacias e Alfandegas sdo denominados
Delegados. Anteriormente, os titulares das Alfandegas eram denominados Inspetores, mas
a denominacdo mudou para Delegados em alteracdo regimental recente.

Estas unidades sdo subordinadas a uma Superintendéncia Regional. Existem 10
Superintendéncias Regionais, com jurisdicdo sobre determinados estados cada uma,
variando de um a seis estados da federacdo. O Superintendente € o titular, sendo
subordinado diretamente ao Subsecretéario-geral da RFB e conta com o auxilio de dois ou
trés Superintendentes-adjuntos, dependendo da regido fiscal (BRASIL, 2020e). A figura 8
apresenta a jurisdicdo das Superintendéncias e as unidades descentralizadas.

Para finalizar esta apresentacdo da RFB € importante destacar seu quadro de pessoal.
Em setembro de 2022 a RFB contava com um quadro funcional composto por 8.061
Auditores-fiscais, 6.080 Analistas Tributarios, 3.941 servidores de carreiras
administrativas e 338 servidores de outras carreiras, totalizando 18.420 servidores
(BRASIL, 2022c). Esta quantidade de servidores ressalta a importancia das defini¢oes
sobre o teletrabalho e sua gestdo na RFB, pois impactam diretamente a produtividade e a
qualidade de vida de milhares de pessoas. Cabe ainda ressaltar a perda acentuada de

pessoal e de orcamento, na ultima década, conforme Ribeiro Junior (2022).
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Figura 8 — Superintendéncias Regionais da RFB: jurisdicao e unidades
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Quadro Resumo das Unidades Descentralizadas da Receita Federal do Brasil

Tipo de Unidade
Superintendéncia Regional (SRRF)

Delegacia de Comércio Exterior da RFB (Decex)
Delegacia de Instituicdes Financeiras da RFB [Deinf)
Delegacia de Julgamento da RFB (DRJ)

Delegacia de Maiores Contribuintes da RFB (Demac)
Delegacia de Operagoes Especiais da RFB (Deope)
IDelegacia de Pessoas Fisicas da RFB (Derpf)
Delegacia da Receita Federal do Brasil (DRF)
IAlfandega da Receita Federal do Brasil (ALF)
nspetoria da Receita Federal do Brasil (IRF)
IAgéncia da Receita Federal do Brasil{ARF)

Posto de Atendimento da Receita Federal do Brasil (Posto)

Fonte: (BRASIL, 2022a)

2.3 ESTRATEGIA METODOLOGICA
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Esta secdo discorre sobre a estratégia metodoldgica utilizada para a realizacdo desta

pesquisa, apresentando classificacdo e procedimentos.




45

2.3.1 Classificacdo da pesquisa

Conforme Zanella (2013, p. 40), existem varias maneiras de realizar uma pesquisa,
que pode ser classificada quanto aos objetivos, forma de abordar o problema e
procedimentos. Esta autora destaca que “um tipo ndo exclui o outro, € que muitas vezes
essas metodologias de pesquisa podem [e devem] ser complementares”. A forma adotada
nesta pesquisa para coletar dados inclui entrevistas, questionadrio e levantamento
bibliogréafico.

Esta pesquisa tem por finalidade Gltima trazer elementos que possam contribuir para
o aperfeicoamento da gestdo do teletrabalho na RFB, e mesmo para outros érgéos publicos,
e se classifica como uma pesquisa do tipo aplicada, conforme Gil (2017, p.32), que utiliza
esta classificagdao para as pesquisas “voltadas a aquisicdo de conhecimentos com vistas a
aplicagdo numa situacgao especifica”.

Conforme Zanella (2013, p. 33), quanto aos objetivos, as pesquisas exploratorias tém
a finalidade de “ampliar o conhecimento a respeito de um determinado assunto” e ainda
“explorar a realidade buscando maior conhecimento, para depois planejar uma pesquisa
descritiva”. Ja as pesquisas descritivas, conforme Zanella (2013, p.34), procuram
“conhecer a realidade estudada, suas caracteristicas e seus problemas”.

Considerando os objetivos propostos, esta pesquisa é classificada como exploratoria
na identificacdo dos aspectos mais relevantes para a gestdo do teletrabalho na perspectiva
de gestores, servidores ¢ especialista da RFB (objetivo especifico “a”) e descritiva quanto a
investigacdo das praticas recomendadas na utilizagdo do teletrabalho de acordo com a
literatura na area de administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e
especialistas da RFB (objetivo especifico “b”).

Com relagdo ao procedimento, conforme Zanella (2013), a classificacdo dos tipos de
pesquisa ndo pode ser considerada de forma rigida, ja que podem se enquadrar em mais de
um modelo. E o que ocorre nesta pesquisa, tendo sido utilizados dois procedimentos
distintos, conforme cada objetivo especifico. Adotando a classificacdo de Zanella (2013),
esta pesquisa € classificada como levantamento, na etapa composta por aplicacdo de
questionario a servidores de uma unidade da RFB e entrevistas com gestores e especialistas
da RFB, que visa atingir o objetivo especifico “a”. Para a outra etapa, que visa atingir o
objetivo especifico “b”, classifica-se como levantamento bibliogréfico.

Conforme Creswell (2021, p.3), o planejamento de uma pesquisa envolve varias
escolhas, sendo a maior decisdo definir a abordagem apropriada para se estudar um topico.

Com relacdo a abordagem, Creswell (2021) apresenta trés abordagens de pesquisa:
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qualitativa, quantitativa e métodos mistos. Para ele, “as abordagens qualitativa e
quantitativa ndo devem ser encaradas como categorias rigidas distintas, extremos opostos
ou dicotdmicas; em vez disso, representam extremidades diferentes em um continuo”
(2021, p.3). Segundo ele, um estudo tende a ser mais de um tipo ou de outro.

Trazendo as caracteristicas de uma abordagem qualitativa por Creswell (2021, p. 3):

A pesquisa qualitativa é uma abordagem voltada para a exploracdo e para o
entendimento do significado que individuos ou grupos atribuem a um problema
social ou humano. O processo de pesquisa envolve a emergéncia de perguntas e
procedimentos, a coleta de dados geralmente no ambiente do participante, a analise
indutiva desses dados iniciada nas particularidades e levada para temas gerais € as
interpretacdes do pesquisador acerca do significado dos dados. O relatério final
tem uma estrutura flexivel.

J& a abordagem quantitativa teria as seguintes caracteristicas, pelo mesmo autor:

A pesquisa quantitativa é uma abordagem que procura testar teorias objetivas,

examinando a relacdo entre varidveis. Tais variaveis, por sua vez, sdo medidas,

geralmente, com instrumentos para que os dados numéricos possam ser analisados

com procedimentos estatisticos. O relatério final tem uma estrutura fixa, que

consiste em introducdo, literatura e teoria, métodos, resultados e discuss&o.
(CRESWELL, 2021, p. 3)

Ainda de acordo com Creswell (2021), os procedimentos de investigacdo em uma

abordagem qualitativa podem ser bastante variados. Com base nestas caracteristicas, o

presente trabalho de pesquisa é qualitativo e quantitativo.

2.3.2 Procedimentos

Para alcangar a consecu¢do do objetivo especifico “b”, que € investigar as praticas
recomendadas na utilizacdo do teletrabalho de acordo com a literatura da éarea de
administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da RFB, é
necessaria a realizacao de dois procedimentos distintos, cada um fornecendo seu respectivo
resultado.

O primeiro é investigar os aspectos mais relevantes para a gestdo do teletrabalho na
RFB na perspectiva de gestores, servidores e especialistas da RFB, cujo resultado sera um
roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico. O segundo procedimento é a
realizacdo de uma pesquisa na literatura sobre os temas apontados, visando encontrar
recomendacfes ou boas praticas na utilizacdo do teletrabalho, voltados para as
necessidades da RFB.

Os procedimentos metodologicos para investigar os aspectos mais relevantes para a

gestdo do teletrabalho na RFB na perspectiva de gestores, servidores e especialistas do
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Orgéo consistiram em trés etapas.

Na primeira foram realizadas trés entrevistas com gestores da RFB, nos meses de
margo e abril de 2021, sendo duas semiestruturadas e uma estruturada. Na segunda foi
aplicado, em maio de 2021, um questionario a todos os 49 servidores em teletrabalho em
uma unidade da Receita Federal (uma Delegacia), que obteve 32 respostas, com a
finalidade de identificar os aspectos mais relevantes na perspectiva de gestores e servidores
do o6rgao.

Na terceira etapa foram realizadas entrevistas semiestruturadas com trés especialistas
da RFB, nos meses de fevereiro e marco de 2022, para aprimorarem e validarem o roteiro
de observacao para o levantamento bibliografico.

Com o roteiro de observacdo para o levantamento bibliogréafico pronto, foi realizada
uma pesquisa na literatura sobre os temas apontados, ao longo do segundo semestre de

2022, buscando encontrar recomendac6es ou boas praticas na utilizacédo do teletrabalho.

2.3.2.1 Elaboracdo do roteiro de observacao para o levantamento bibliogréafico

Para identificar os aspectos mais relevantes sobre os efeitos e implicagcbes do
teletrabalho na RFB foram entrevistados seis Auditores-fiscais, ocupantes ou ex-ocupantes
de relevantes cargos de chefia na organizacdo, com conhecimento e experiéncias sobre o
tema, e foi aplicado um questionario a servidores de uma unidade da RFB.

De acordo com o propo6sito das entrevistas, os entrevistados foram designados como
gestores ou especialistas, para fins deste trabalho. Dentre os Auditores-fiscais entrevistados
encontram-se servidores que ocuparam 0s cargos de Superintendentes, Coordenadores,
Delegados, Adjuntos destas funcdes e membros de grupos de trabalho encarregados de
elaborar minutas de portaria relativas a implementacdo ou gestdo do teletrabalho em
diversas areas da RFB.

O ponto inicial desta pesquisa foi realizar entrevistas semiestruturadas com gestores
da RFB que estivessem envolvidos com o tema do teletrabalho, para que discorressem
sobre a gestdo do teletrabalho na RFB, identificando as dificuldades encontradas, os pontos
positivos, as davidas que surgiram e as que permaneciam. Foram levantados os temas de
maior preocupacao ou que apresentam dificuldades no cotidiano da gestdo do 6rgéo, assim
como questdes que geram polémicas em discussfes internas. Destas entrevistas foram
identificados os construtos a serem estudados, em especifico os relacionados ao termo
tedrico “praticas recomendadas de gestao na utilizacao do teletrabalho™.

O critério de selecdo de gestores para as entrevistas foram julgamento e
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conveniéncia. Por julgamento, foram convidados gestores que tivessem conhecimento do
tema, fossem de nivel estratégico e tatico na organizacao ou que tivessem sido membros do
Grupo de Estudos Tematicos (GET) criado para propor atualizacdo da portaria de
teletrabalho. Por conveniéncia, foram convidados gestores com disponibilidade em
participar.

Por nivel tatico entenda-se gestores com cargo de Delegado da RFB. Por nivel
estratégico gestores com cargo de Superintendente regional ou cargos de Coordenagao nos
orgaos centrais da RFB em Brasilia.

Foram realizadas duas entrevistas exploratorias, semiestruturadas, com gestores de
nivel estratégico, com exercicio nas Coordenacdes e Subsecretarias da RFB em Brasilia,
para identificar quais eram as principais ddvidas dos gestores do 6rgdo com relacdo ao
teletrabalho. Quais eram as discussdes, visdes e 0s embates internos para a utilizacdo do
teletrabalho. Posteriormente foi realizada uma entrevista estruturada, mais detalhada, com
um Delegado de uma unidade da RFB, para captar sua percepcao sobre o teletrabalho no
cotidiano de uma unidade operacional.

Os dois gestores de nivel estratégico sdo Auditores-fiscais, com mais de quinze anos
de experiéncia na RFB, com exercicio em setores da Gestdo Corporativa, area responsavel
pela gestdo de pessoas (entre outras atividades) e que tém a incumbéncia de propor
normativos, sistematizar, acompanhar e avaliar o desempenho do teletrabalho no drgéo.
Seréo designados por gestor 1 e gestor 2.

Gestor 1 (G1) Ocupou diversos cargos de chefia nos Orgdos Centrais (Brasilia). Foi
membro do Grupo de Estudos Tematicos (GET) constituido para propor alteracdes na
portaria de teletrabalho da RFB.

Gestor 2 (G2) Ocupou diversas chefias nas areas de fiscalizacdo e recursos
humanos, com passagens nas unidades descentralizadas, Superintendéncia Regional e
Orgéos Centrais (Brasilia). Participou dos trabalhos do GET constituido para propor
alteracdes na portaria de teletrabalho da RFB.

Apos estas entrevistas, foi realizada uma terceira entrevista, estruturada, mais
aprofundada, com um Auditor-Fiscal que exercia o cargo de Delegado de uma Delegacia
da RFB, com mais de 20 anos de experiéncia na RFB. Sera designado por Gestor 3.

Gestor 3 (G3) Ocupou diversas chefias nas atividades de controle aduaneiro,
fiscalizacdo, gestdo de tecnologia da informacdo e gestdo de pessoas, com passagens por
unidades descentralizadas (Alfandega e Delegacia) e pela Superintendéncia Regional da
RFB, no estado da Bahia.

Situando no tempo, o teletrabalho na RFB tinha por base legal a Portaria RFB n°
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2.383, de 13 de julho de 2017 (BRASIL, 2017b). Em 30 de julho de 2020 foi publicada a
IN SGP 65/2020 que trouxe nova regulamentacao ao teletrabalho para o servigco publico
federal do poder executivo. Em 4 de novembro de 2020 foi criado um Grupo de Estudos
Tematicos (GET) para propor um projeto de uma nova portaria que regulamentasse o
teletrabalho na RFB, em atencdo a IN SGP 65/2020. Referido GET tinha um prazo de
concluir os trabalhos até 30 de novembro de 2020. O trabalho do GET foi concluido e
entregue a cupula da RFB. A nova portaria da RFB sé foi expedida em 27 de setembro de
2021, quase nove meses depois.

As trés entrevistas foram realizadas nos meses de marco e abril de 2021, em um
contexto de “compasso de espera” pela decisdo da cupula do 6rgdo. Estavam envolvidas
diversas defini¢Bes relativas ao teletrabalho. A primeira entrevista foi realizada com o
Gestor 1, que ao término, sugeriu conversar com o Gestor 2 e intermediou o contato. As
entrevistas foram concedidas de forma livre e consentida e foram realizadas mediante
aplicativo corporativo de reunido virtual por videoconferéncia.

Em decorréncia das entrevistas iniciais ficou constatado que os gestores tinham mais
davidas do que certezas sobre como gerir o teletrabalho na RFB. As respostas para 0s
problemas que se apresentaram deviam ser buscadas na literatura na area de administracao
e na experiéncia de outros 6rgaos.

Para identificar as questdes mais relevantes sobre a utilizagdo do teletrabalho na
perspectiva dos servidores da RFB foram utilizados os resultados de um questionario
aplicado aos servidores em teletrabalho na Delegacia da Receita Federal em Salvador. Esta
unidade foi escolhida por conveniéncia, em virtude do acesso aos servidores e a disposicao
do gestor da unidade em colaborar com a pesquisa. A elaboracdo e aplicagdo do
questionario foi realizada em conjunto com outros pesquisadores em um estudo cujo
objetivo era analisar o impacto do teletrabalho no bem-estar dos servidores, mas cujos
resultados sdo Uteis para esta pesquisa (OLIVEIRA JUNIOR, ALMEIDA, RIBEIRO
JUNIOR, FERREIRA e NOGUEIRA, 2021).

O questionario foi baseado no estudo em que Filardi, Castro e Zanini (2020) fizeram
uma analise do teletrabalho na administracdo publica, estudando o caso do Serpro e da
RFB. Estes autores elaboraram um questiondrio para os teletrabalhadores com 40
afirmacg0es, categorizadas em cinco tipos: indicadores estruturais, indicadores fisicos/bem-
estar, indicadores pessoais, indicadores profissionais e indicadores psicoldgicos. Foram
feitas pequenas adaptacGes no questionario com base em Godoy (2019), que em seu
trabalho dedicou-se a construir um instrumento de avaliagdo da satisfacdo de

teletrabalhadores. No apéndice B esta descrito como o questionario foi elaborado.
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O questionario foi encaminhado para os 49 servidores em teletrabalho na DRF
Salvador via mensagens de correio eletrdnico, que explicava o contexto e solicitava a
cooperacdo dos servidores. O questionario ficou aberto no periodo de 10 a 13 de maio de
2021, tendo obtido resposta de 32 participantes. Era composto por 25 questfes que usavam
a escala por intervalo, conforme definicdo de Zanella (2013), com a seguinte medicdo:
“Discordo totalmente”, “Discordo parcialmente”, “Nem concordo nem discordo”,
“Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”. Possuia ainda uma questdo aberta, em
que era solicitada alguma sugestédo para melhoria do ambiente de trabalho.

Com os resultados das entrevistas dos gestores e do questionario aplicado aos
servidores, passou-se a proxima etapa.

Com base na literatura da area de administracdo inicialmente levantada foi elaborada
a primeira versdo do roteiro de observacdo para o levantamento bibliogréafico. Este roteiro
foi posteriormente submetido a apreciacdo, criticas e sugestdes de trés Auditores-fiscais,
denominados “especialistas” para o fim deste trabalho. Dois destes Auditores-fiscais
participaram como membros do Grupo de Estudos Tematico (GET) constituido para
propor uma minuta de portaria para o teletrabalho na RFB, e o outro participou de trabalho
semelhante no ambito de sua area de atuacdo. Em entrevista semiestruturada com cada um
deles, os itens propostos no modelo de analise foram referendados e foram feitas sugestdes
de acréscimos de itens ou de abordagem dos ja apontados.

Os trés especialistas sdo auditores-fiscais da RFB, com tempo de atuagdo no 6rgao
entre 16 e 36 anos, que ocuparam cargos relevantes e que possuem experiéncia com gestao,
e que participaram de discussdes internas e grupos de trabalho constituidos para tratar do
tema teletrabalho na RFB. Segue descricdo do perfil de cada especialista, que serdo
identificados por E1, E2 e E3.

Especialista E1. Entre outros cargos, exerceu o cargo de Superintendente-Adjunta
em determinada Superintendéncia Regional da RFB. Trabalhou por mais de dez anos em
setores de Gestdo de Pessoas, tendo participado das discussfes com o 6rgdo central em
Brasilia sobre os temas da area. Participou como membra do Grupo de Estudos Tematicos
(GET) criado para propor alteragdes na portaria de teletrabalho da RFB.

Especialista E2. Entre outros cargos de chefia e de titular de unidade, exerceu o
cargo de Superintendente em determinada Superintendéncia Regional da RFB. Participou
de grupo de trabalho composto para tratar da implementacéo do teletrabalho no &mbito de
determinada Coordenacdo do 6rgdo, setor sediado em Brasilia responsavel pela gestdo da

atividade respectiva em toda a RFB.
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Especialista E3. Entre outros cargos de chefia, exerceu os cargos de Delegado e
Delegado-adjunto em duas Delegacias distintas. Participou como membro do GET criado
para propor alteracdes na portaria de teletrabalho da RFB.

Os especialistas foram selecionados por julgamento e conveniéncia, pela experiéncia
em gestdo e conhecimento sobre o tema teletrabalho e pela disposicdo em participar das
entrevistas.

Foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas com cada um dos especialistas
via reunido virtual, por videoconferéncia, mediante ferramenta corporativa da RFB. Foi
feita uma reunido inicial, prévia, explicando o objetivo do estudo, e encaminhado o quadro
basico inicial, para que tivessem tempo de refletir sobre o assunto. Posteriormente, ap0s
alguns dias, conforme a agenda de cada especialista, foram colhidas as observacdes e
comentérios de cada participante sobre cada item do quadro inicial, e colhidas sugestdes e
aperfeicoamentos do quadro. As entrevistas foram realizadas nos meses de fevereiro e
marco de 2022. As entrevistas foram dadas de forma livre e consentida, sendo garantido o
sigilo e preservados os nomes dos participantes.

Os comentérios, sugestdes e acréscimos de itens a serem investigados sugeridos pelo
primeiro especialista entrevistado foram levados para a entrevista posterior e assim
sucessivamente, até o terceiro entrevistado. Ndo houve manifestacdo para retirada de itens.
Os entrevistados opinaram por manter os acréscimos feitos pelos especialistas anteriores.
Houve ainda uma terceira entrevista com o primeiro especialista, para consolidar o quadro
definitivo.

Em sintese dos passos anteriores, foram realizadas entrevistas com gestores e
servidores da RFB para identificar as questdes mais relevantes sobre o teletrabalho. Com
base na literatura e nas informagOes obtidas nas entrevistas e no levantamento, foi
elaborado um roteiro de observacdo para o levantamento bibliogréafico inicial, que foi

submetido a apreciacdo dos especialistas da RFB para ser finalizado.

2.3.2.2 Levantamento bibliografico

Tendo por base o roteiro de observagédo para o levantamento bibliografico definitivo
elaborado na etapa anterior foi-se buscar na literatura da area de administragéo as respostas
para as duvidas e questdes levantadas pelos gestores, servidores e especialistas da RFB.

Conforme descrito no topico “2.2.1.2 Revisdo da literatura nas bases de dados”, foi
realizada uma busca em cinco bases de dados (Scopus, Google Académico, Scielo, Capes e

Anpad) para se obter a literatura referente as questdes levantadas. A partir da analise do
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material coletado, foram extraidas as eventuais recomendacfes de boas praticas, quando
disponiveis.

A literatura utilizada foi escolhida por julgamento, sendo selecionados os trabalhos
que se relacionam aos itens do modelo de anélise. Dentre os trabalhos, foi usado o critério
dos artigos mais citados, ou que a base de dados ordenou por relevancia. Literatura
adicional eventualmente utilizada foi encontrada nos proprios artigos selecionados. Os

resultados sdo apresentados no topico seguinte, Analise dos Resultados, se¢do 2.4.2.

2.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo séo apresentados os dois resultados obtidos, sendo o primeiro uma etapa
essencial para a realizacdo do segundo, que é o levantamento bibliografico das préaticas

recomendadas para a gestdo do teletrabalho na RFB, conforme explicado na se¢do anterior.

2.4.1 Aspectos mais relevantes para a gestédo do teletrabalho na perspectiva de gestores,

servidores e especialistas da RFB.

Como ja mencionado na sec¢do de procedimentos, as entrevistas com 0s gestores
foram a etapa inicial deste trabalho. A seguir sera apresentado o relato das entrevistas.

2.4.1.1 Entrevista com o gestor 1

Segundo o gestor 1, o teletrabalho tem impactos relevantes no funcionamento da
RFB. Acreditava que a tendéncia era do teletrabalho se tornar regra, e o trabalho presencial
ser excecdo. Disse que os servidores queriam o teletrabalho, mas que os gestores tém
receio.

Em sua opinido, “algumas unidades da RFB vao desaparecer. Vai ficar no trabalho
presencial apenas o chefe da unidade”. Contextualizando a frase, a RFB ¢ composta por
diversas unidades operacionais espalhadas pelo Brasil, e algumas delas, a depender do tipo
de atividade que realizam, ficariam esvaziadas, com parte significativa dos servidores em
teletrabalho.

O gestor 1 explicitou algumas preocupagdes. Citou questdes como a de servidores
que se mudam para longe da unidade em que estdo lotados. Expressou preocupacdo da

seguinte forma: “como vamos realizar reunides com servidores que se mudaram de cidade
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¢ até de estado? E se for preciso a presenga deles na reparti¢do?”. Disse que sao situacdes
com potencial de criar desgaste com 0s servidores.

Mencionou outra questéo referente aos adicionais de fronteira, uma gratificagdo do
valor de noventa e um reais (R$ 91,00) por dia util trabalhado em determinadas
localidades. Parte destes servidores tem atividades que podem ser realizadas a distancia.
Prevé conflitos e dificuldades de controles sobre servidores que eventualmente queiram
morar em outras cidades e ndo teriam direito a gratificac&o.

Segundo o gestor 1, o teletrabalho veio expor situagbes que estavam encobertas no
trabalho presencial. Problemas de gestdo que ja ocorriam, mas que ficaram expostos na
passagem para um modelo de teletrabalho. Disse que “o teletrabalho revelou problemas

sérios de gestdo. De chefe que ndo conhece seus subordinados e ndo esta nem ai”.

2.4.1.2 Entrevista com o gestor 2

A segunda entrevista realizada foi com a gestora 2, a quem lhe foi perguntado quais
eram as principais questdes que envolviam a tematica do teletrabalho na RFB.

Comecou relatando que uma das dificuldades iniciais com o teletrabalho na RFB era
que os gestores mais conservadores tém uma maior dificuldade em gerir suas equipes de
forma remota. Que muitos perguntam “como vou dar conta com o servidor longe da minha
vista”. Relatou que essa era uma opinido compartilhada com varios gestores “o servidor
estd longe, ndo faco ideia do que ele esta fazendo”. Mencionou que o grande receio da
administracdo da RFB era esta questao.

Ressaltou a necessidade de ter gestores abertos para isso, com as competéncias
necessarias, de gestdo de pessoas.

A gestora 2 levantou o tema do ingresso de novos servidores, “como fazer que
estejam comprometidos com a instituicdo? E preciso resgatar o sentimento de vestir a
camisa da RFB, sentimento de pertencimento que gera engajamento do corpo funcional”.

Outra questdao apontada pela gestora 2 foi “como fazer a comunicagdo, o bem-estar,
0 engajamento? Este é o calcanhar de Aquiles do teletrabalho”.

Em sua opinido, o teletrabalho ¢ o pensamento contemporaneo. No entanto, “tem
que estar bem estruturados o plano de trabalho, o desempenho e as entregas. Ai ndo tem
problemas no teletrabalho, e isso depende muito de cada gestor”. Disse que havia uma
expectativa por parte da organizacdo que a Gestdo de Pessoas ou 0s 6rgdos centrais em
Brasilia resolvessem problemas cuja solucdo estaria nas proprias unidades, a cargo das

chefias imediatas. Pontuou que “gestao de pessoas ¢ todo mundo”.
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Na sequéncia, a gestora 2 destacou que mais importante que o controle baseado na
presenca fisica do servidor no local de trabalho € o controle do resultado do trabalho
realizado. Levantou a questdo dos indicadores de resultado. Que poderia haver indicadores
objetivos e subjetivos. E avaliagdes qualitativas com notas de 0 a 10. O contexto da fala da
gestora 2 refere-se a que a norma de trabalho vigente a época sé autorizava atividades cuja
mensuracao de resultados fosse objetiva.

Afirmou ainda que de maneira geral nos 6rgdos publicos a cultura é avessa a
avaliagOes qualitativas. Relatou que observou o esforco realizado pela RFB para implantar
o teletrabalho em 2012, ainda como experiéncia piloto, as idas e vindas, o que implicou na
necessidade da RFB de “trazer uma coisa para o ganho de 15% de aumento de
produtividade, estritamente quantitativa”. Que avaliagdo qualitativa seria uma mudanga de
paradigma. Apontou a dificuldade de “um colega hoje chefe avaliar outro, que amanha
podera ser seu chefe”. Mas que pressupde que a aceitagdo da avaliagdo qualitativa passaria
pelo mesmo processo da experiéncia piloto e acabaria por ser aceita.

Mencionou ainda que a IN SGP 65/2020 promoveu uma grande mudanga, ao ampliar
a participacdo no teletrabalho para empregados publicos e comissionados, enquanto no
modelo vigente na RFB sé tinham acesso Auditores-Fiscais e Analistas Tributarios.

Por fim, disse que gostaria de trazer experiéncias de outros lugares. Segundo ela, “a

grande pergunta é como mudar a cultura do servigo publico. Talvez seja o caminho”.

Estas duas primeiras entrevistas revelaram as principais questdes que geravam
duvidas e as dificuldades na gestéo do teletrabalho na RFB. Em suma, 0s pontos principais
foram:

e Gestdo de equipes a distancia; (ja se tinha problemas de gestdo presencial)
e Indicadores de resultados / avaliagdo qualitativa;
e Integracdo de novos servidores.

Na continuacdo da pesquisa, foi realizada uma terceira entrevista, do tipo
estruturada, com duracdo de aproximadamente duas horas, com o Delegado de uma
Delegacia da Receita Federal (gestor 3). As questfes foram encaminhadas ao entrevistado
na véspera, para que tivesse tempo de refletir de maneira mais aprofundada. Por iniciativa
prépria, 0 gestor 3 convocou uma reunido com os chefes das equipes da Delegacia para
debater as questdes. Conforme seu relato, a reunido com a equipe durou cerca de trés horas

e foi considerada util, dada a pertinéncia do tema a préatica da gestdo da unidade.
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2.4.1.3 Entrevista com o gestor de uma unidade da RFB

Na entrevista, o gestor 3 falou livremente suas opinides sobre as questdes levantadas
e estava a vontade. O relato da entrevista completa estd disponivel no Apéndice A. Os
pontos principais levantados para fins de elaboracdo de um modelo de anélise sdo
apresentados a seguir.

Na percepcdo do gestor 3, as vantagens do teletrabalho para o servidor sdo:
flexibilidade de horario, reducdo do tempo gasto com deslocamento, e ndo precisar se
arrumar para ir trabalhar (colocar paletd foi um exemplo). Com relacdo a desvantagens
para o servidor, afirmou que o teletrabalho exige que o servidor seja disciplinado,
organizado e saiba gerir seu tempo, além de ter espago de trabalho em casa. Relatou ainda
uma queixa referente a deficiéncia na comunicacao.

Segundo o gestor 3, a principal queixa dos servidores em teletrabalho é a definicéo
incorreta das métricas para medir produtividade. Para 0 monitoramento de desempenho dos
servidores em teletrabalho a norma é bem objetiva, exigindo-se o cumprimento de uma
meta de 15% maior que a meta obrigatéria para os servidores que atuam de forma
presencial. O descumprimento da meta leva a exclusdo do servidor da modalidade
teletrabalho.

Sobre o adicional de 15% na meta a ser atingida pelos teletrabalhistas, o entrevistado
entende que ha um preconceito da administracdo de que o trabalho ndo seria feito se fosse
fora da reparticdo, o que justificaria o aumento da meta em relacdo aos servidores que
atuam de modo presencial. Também avalia que havia a necessidade de justificar
externamente o teletrabalho da Receita Federal do Brasil para ndo soar como privilégio.

E importante destacar que a entrevista foi realizada em abril de 2021, e a nova
portaria da RFB sobre teletrabalho, publicada em setembro de 2021, retirou o adicional de
15% de produtividade, resolvendo esta queixa dos servidores.

Na visdo do gestor 3, a norma que prevé a exclusdo do servidor da modalidade
teletrabalho pelo descumprimento da meta estabelecida ndo é uma boa norma, pois nédo
permite a avaliagdo caso a caso. Na sua opinido, deveria haver uma margem de atuacdo
subjetiva por parte da administracdo antes da exclusdo do servidor. Por exemplo, se 0
servidor atingiu determinado percentual da meta, ha que se fazer uma analise da gestdo e
decidir manter, ou ndo, no teletrabalho. Acredita que tem que ter também avaliacdo
qualitativa, e ndo apenas levar em consideracédo o indice.

Analisando as vantagens e desvantagens do teletrabalho para a administracdo do

Orgao, citou que o préprio gestor das equipes considera um conforto se livrar da misséo de



56

cobrar o subordinado. E frequente o servidor pedir mais trabalho para justificar estar
atuando em teletrabalho, por entender ser uma vantagem, e ndo vir a ser excluido da
modalidade em uma eventual necessidade de reduzir a equipe. Outra vantagem destacada
pelo entrevistado foram os ganhos econémicos para o0 0rgdo, pois o espago de escritorio
pode ser diminuido, com adocdo de espacos compartilhados, diminuindo os gastos com
energia, seguranca e servicos gerais. Em suma, o entrevistado entende que o teletrabalho
facilita a gestéo e tem resultado positivo.

Entretanto, o gestor 3 destaca que permanece a necessidade de acompanhamento por
parte dos chefes de equipe, principalmente qualitativo, mesmo que sem a necessidade de
acompanhamento de horério. Ainda como desvantagem, foi relatada a falta do contato
pessoal. Hoje ha chefes gerindo colegas que nem conhecem pessoalmente. Outra
desvantagem € que no teletrabalho nem sempre é possivel realizar reunides de ultima hora,
havendo uma necessidade maior de programacao.

Acerca da existéncia de conflitos entre os servidores em teletrabalho, o entrevistado
ndo considera que tenha mudado em relacdo ao presencial. Talvez tenha diminuido, pois as
pessoas ndo estdo no mesmo ambiente. Trabalhar a distancia facilita, pois s6 ha reunides
formais. As relacdes presenciais favorecem os conflitos por coisas do dia a dia, como por
exemplo, a temperatura do ar-condicionado quente ou frio, pessoas falando alto e certos
comentarios.

Sobre outros aspectos, o gestor 3 relata que alguns servidores falam na adogédo de um
regime hibrido no futuro, que ndo estd contemplado na norma atual, e como sugestdo de
melhoria acredita que devem acontecer encontros presenciais.

Esta terceira entrevista aprofundou as questbes levantadas pelas duas primeiras, e
destacou aspectos sobre a gestdo do teletrabalho. Os pontos principais acrescentados
foram:

e Adaptacéo do servidor ao teletrabalho;
e Avaliacdo de desempenho;
e Lideranca remota; e

e Repercussdes do distanciamento fisico.

2.4.1.4 Questionario aplicado aos servidores

Na Tabela 1 estdo os dados obtidos referentes as 25 questdes. Os principais

resultados deste questionario sdo analisados a seguir. Ressalte-se que o objetivo é
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identificar as questdes mais relevantes sobre a utilizacdo do teletrabalho na perspectiva dos
servidores, para incluir estas questdes no roteiro de observacdo para o levantamento

bibliografico e direcionar a pesquisa na literatura sobre elas.

Tabela 1: Resultado da avaliagdo dos participantes sobre o teletrabalho

Afirmacoes para os servidores
em teletrabalho na DRF Discordo Discordo Nem concordo  Concordo Concordo
Salvador totalmente Parcialmente nem discordo Parcialmente totalmente

INDICADORES ESTRUTURAIS
(Vantagens e Desvantagens)

Estou satisfeito com a estrutura
fisica de que disponho para realizar -

o teletrabalho. 3,1% — 53,1% 43,8%
A tecnologia disponivel esta

adequada — 3,1% - 50,0% 46,9%

INDICADORES FiSICOS/BEM-
ESTAR

Estou menos exposto a violéncia 3,1% 3,1% 6,3% 6,3% 81,3%
Eu me sinto melhor trabalhando em

casa - 3,1% 6,3% 25,0% 65,6%

INDICADORES PESSOAIS

Gosto de fazer as refeicbes em casa

- — 3,1% 12,5% 84,4%
A flexibilidade de horéarios é um
beneficio - - 6,3% 12,5% 81,3%
A qualidade de vida melhorou — 3,1% 6,3% 21,9% 68,8%
Tenho menos interrupgdes quando
trabalho - 9,4% 3,1% 21,9% 65,6%
A reducdo no tempo de
deslocamento é um beneficio _ _ _ 9,4% 90,6%

INDICADORES
PROFISSIONAIS

O teletrabalho atrapalha as minhas
possibilidades de crescimento na
RFB. 56,3% 6,3% 21,9% 15,6% -
Eu me sinto motivado com o
teletrabalho B 6,3% 3,1% 28,1% 62,5%
Meus colegas que trabalham
presencialmente ndo me veem com
bons olhos enquanto
teletrabalhador. (Considere o
periodo pré-pandemia da Covid-
19) 43,8% 15,6% 25,0% 12,5% 3,1%
Eu estou satisfeito com o volume
de trabalho que eu tenho 9,4% 21,9% 9,4% 50,0% 9,4%
A minha produtividade no trabalho
aumentou 3,1% — 9,4% 34,4% 53,1%
A qualidade do meu trabalho
aumentou 9,4% 3,1% 15,6% 34,4% 37,5%

(continua)
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(continuacéo)

Afirmac0es para os servidores
em teletrabalho na DRF Discordo Discordo Nem concordo  Concordo Concordo
Salvador totalmente Parcialmente nem discordo Parcialmente totalmente

Eu estou satisfeito com a
preparacdo que tive para realizar o

teletrabalho. 18,8% 12,5% 21,9% 18,8% 28,1%
N&o me adequei ao teletrabalho 71,9% 12,5% 3,1% 6,3% 6,3%
Tenho receio de uma ma avaliacdo 50,0% 6,3% 3,1% 34,4% 6,3%

Eu estou satisfeito com as
informacdes que eu recebo sobre o

que esté acontecendo na RFB. 6,3% 15,6% 15,6% 25,0% 37,5%

INDICADORES PSICOLOGICOS
Tenho dificuldades de

concentragdo em casa 75,0% 3,1% 3,1% 18,8% —
Ha conflito entre o trabalho e vida

familiar 62,5% 6,3% 3,1% 28,1% -
Minha vida social esté prejudicada 65.6% 6.3% B 25.0% 31%
Eu tenho um bom relacionamento

com 0s meus colegas de trabalho. — - 3,1% 21,9% 75,0%
Eu sinto falta do convivio com os

colegas de trabalho. 6,3% - 15,6% 40,6% 37,5%
Tenho maior interacdo com a

familia — — 15,6% 21,9% 62,5%

Fonte: Elaboragdo propria.

Inicialmente cabe destacar que os resultados obtidos nos cinco indicadores do
questionario sdo semelhantes aos encontrados no trabalho de Filardi, Castro e Zanini
(2020), em que foram baseados.

Com relacdo a estrutura fisica e a tecnologia disponivel para a realizacdo do

teletrabalho, constata-se que os servidores estavam satisfeitos, com aprovagdo de 97%,

(13 13

considerando a soma dos que ‘“concordam parcialmente” com os que ‘“concordam
totalmente”.

Com relacdo aos indicadores fisicos e de bem-estar, verifica-se também que os
servidores estdo satisfeitos, pois se sentem melhor trabalhando em casa, com 91% de
aprovacao, e se sentem menos expostos a violéncia, com 88%.

Com relacdo aos indicadores pessoais, constata-se a ampla aprovacdo do
teletrabalho, pois 91% consideram que sua vida melhorou. Os servidores aprovam, com
margens ao redor de 90%, a possibilidade de fazer refeicbes em casa, a flexibilidade de
horério, a reducdo no tempo do deslocamento. Consideram também que tém menos
interrupgdes no trabalho.

Os resultados obtidos nestes trés primeiros indicadores coincidem com as vantagens

do teletrabalho apontadas por Castro (2019), Godoy (2019) e Nogueira Filho et al. (2020).
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Em sintese, o teletrabalho traz ganhos na qualidade de vida e é aprovado pelos servidores.

Com relacdo aos indicadores profissionais constatam-se algumas oportunidades de
melhoria e pontos de atencéo para a administracdo da RFB.

Os resultados obtidos revelam que 91% dos servidores se sentem motivados com 0
teletrabalho. Quase na mesma proporgao, 84% refutaram a afirmagdo “nao me adequei ao
teletrabalho”. Em conjunto com as respostas anteriores, se pode afirmar que o teletrabalho
tem ampla aceitacdo pelo grupo de observacéo.

Os servidores (87%) entendem que a produtividade aumentou, e 72% deles acham
que melhorou a qualidade do trabalho. Com relacdo ao volume de trabalho e ao receio de
uma ma avaliacdo (que pode excluir a pessoa do teletrabalho) percebe-se que héa
insatisfagcdes na ordem de 30 a 40% dos servidores.

A preparagdo para colocar um servidor em teletrabalho pode ser aperfei¢coada, dado
que 31% ndo estdo satisfeitos com a preparacao que tiveram.

Com relacdo a possibilidade de crescimento na RFB, 62% entendem que néo
atrapalha, entretanto, nota-se que 16% concordam com a afirmacdo, e 22% ficaram
indecisos. Vale ressaltar que pelo perfil dos servidores muitos ja estdo no final da carreira.
A pesquisa foi anénima, e ndo € possivel correlacionar a idade e a etapa na carreira com
esta afirmacao.

Um aspecto a melhorar é a comunicacdo com os servidores, onde 22% ndo estdo
satisfeitos com as informacGes que recebem sobre o que estd acontecendo na RFB, e 16%
ficaram indecisos. Este resultado estd alinhado com preocupacdes levantadas pela OIT
(2020), que destaca que a questdo da comunicacdo assume uma relevancia maior no
teletrabalho e requer um esforco adicional por parte de gestores e subordinados.

Com relagdo aos indicadores psicoldgicos, percebe-se que ha diferencas entre grupos
de servidores, provavelmente relacionadas com as circunstancias de cada pessoa. Um
grupo de 78% né&o tem dificuldades de concentracdo em casa, enquanto outro grupo de
19% tem. Como a pesquisa foi andnima e ndo abordou situacBes individuais, ndo é
possivel correlacionar os fatores que levam a quadros distintos. De modo semelhante, ndo
ha conflito entre trabalho e vida familiar para 69% dos servidores, enquanto para um grupo
de 28% hé esse conflito.

Com relagdo ao afastamento caracteristico do teletrabalho, verificou-se que 78%
sentem falta de convivio com os colegas de trabalho. Em outra afirmacdo, 25% dos
servidores sentem que sua vida social esta prejudicada. Questées como a falta de convivio,
isolamento social e perda de vinculo com a organizacdo sdo pontos de atencdo no

teletrabalho, conforme Beauregard, Basile e Candnico (2019). Este conjunto de
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informacdes sugere que devem ser realizadas acGes pela administracdo da RFB para
promover uma maior integracdo dos servidores.

A pesquisa também apresentou uma questdo aberta, para que 0s participantes
pudessem fazer sugestdes para melhorar o ambiente de trabalho. Dos 32 participantes, 18
apresentaram sugestdes. De modo geral, cada um apresentou uma sugestdo, havendo
participantes que fizeram mais de uma sugestdo. Estas sugestdes foram agrupadas por
tema, e tratam dos topicos a seguir.

A principal demanda foi por cadeiras ergondmicas. Foram feitas oito sugestdes ou
pedidos nesta linha, de poder levar a cadeira da reparticdo para casa ou que fosse
fornecida. Esta demanda esta alinhada com o previsto no Guia da OIT (OIT, 2020), que
destaca no topico Seguranca e Saude no Trabalho a importancia do mobiliario doméstico
ser adequado, para garantir o bem-estar fisico dos teletrabalhadores.

A segunda maior demanda foi por uma maior integracdo com os colegas, com cinco
sugestbes nesta linha. A necessidade de integracdo também é um aspecto esperado para
quem estd em teletrabalho. Nesta linha, também houve duas opinides alertando para a
manutencdo de vinculos com a instituicdo, alegando que o teletrabalho induz a um
distanciamento.

Outros quatro servidores destacaram questbes relacionadas ao controle de
produtividade, o que sugere aperfeicoamentos nesta parte da norma que trata do
teletrabalho na RFB.

Houve ainda outras quatro sugestfes individuais distintas, relativas a temas como
pagamento de despesa de internet e material de escritdrio, atualizacdo de estacdo de
trabalho, falta de informativos referentes a sistemas e legislacdo, e uma critica a diversos
pontos do teletrabalho, que menciona ideias como precarizagdo e uberizagdo do servigo
publico.

Do questionario aplicado, constata-se que os servidores aprovam, em grande maioria,
o teletrabalho. Constatam-se também algumas questdes mais relevantes da perspectiva dos
servidores. Entre elas:

e O fornecimento de cadeiras ergondmicas pela RFB;
e Pagamento de despesas com internet;
e Integracdo das equipes e falta do convivio com os colegas;
e Perda de visibilidade que pode atrapalhar o crescimento na RFB;
e Manutencédo do vinculo com a RFB.
Algumas questBes que ja tinham sido levantadas pelos gestores apareceram também
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na perspectiva dos servidores, como problemas na comunicacdo e preocupacdo com 0S

critérios de avaliacgéo.

2.4.1.5 Elaboracdo do roteiro de observacao para o levantamento bibliogréafico

Para elaborar o roteiro de observagdo para o levantamento bibliogréfico partiu-se do
que o referencial tedrico apresenta como vantagens e desvantagens do teletrabalho para os
trabalhadores e para as organizac@es, de forma geral. Com as entrevistas realizadas com os
gestores foi possivel identificar dentre os aspectos gerais aqueles que sdo de maior
interesse para a gestdo da RFB. Com o questionario aplicado aos servidores foi possivel
identificar os aspectos de maior interesse para eles.

Foi elaborado um quadro basico, inicial, semelhante ao do Quadro 3 (Quadro
conceitual da Parte 1), e apresentado a trés especialistas da RFB, para que se
manifestassem sobre a relevancia e a pertinéncia dos aspectos levantados, e se haveria
algum outro tépico de interesse ou sugestao.

O especialista E1 comentou que nas reunifes de trabalho do GET havia uma
preocupacdo e interesse em saber dos outros Orgdos sobre “o periodo para avaliacdo do
atingimento de metas, se seria mensal, trimestral, semestral ou de que forma”. Apontou
também outra questdo debatida no GET, sobre o “se o servidor poderia aproveitar ou ndo o
resultado excedente de meta para o periodo subsequente”. Ambas as questdes foram
acatadas e incorporadas ao quadro do modelo de analise no item de indicadores de
desempenho. Fez ainda outra sugestdo de item, relativa ao dimensionamento de equipes
remotas, que ndo foi acatada por ser muito aberta e depender de uma especificacdo mais
precisa do tipo da atividade para ser investigada.

O especialista E2 concordou com o quadro alterado pelas sugestfes de E1. Levantou
algumas consideragdes sobre os efeitos do teletrabalho no servidor, na instituicdo e no
contribuinte e cidaddo, mas ndo propos alteracfes ou sugestdes relativas ao quadro.

O especialista E3 concordou com o quadro alterado pelas sugestes de E1. Comentou
que “a forma de mensuracdo dos resultados anterior era s objetiva, e agora vai ter avaliagao
da chefia, entrou o subjetivo”. Apontou também que “muitos 6rgdos colocaram avaliagcdes
subjetivas”.

Sugeriu e foi acatado uma investigacao sobre previsdo dos critérios de mensuracao de
resultados do teletrabalho executado pelos servidores serem objetivos ou subjetivos. Cabe
esclarecer o contexto da norma de teletrabalho da RFB a época, que previa apenas critérios

objetivos de mensuracdo de resultados, o que gerou debates no GET.
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O quadro do roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico definitivo

contemplou entdo trés dimensfes, subdivididas em dez componentes. As dimensdes

utilizadas foram:

Extenséo do teletrabalho: Integral ou parcial;

Estrutura fisica e tecnoldgica de trabalho para o servidor, que abrange dois
componentes: Fornecimento de mobilidrio ergondémico e pagamento de
despesas com internet, energia elétrica e telefonia;

Gestdo do teletrabalho, que abrange sete componentes: perfil do servidor,
avaliacdo de desempenho, liderangca remota, comunicacdo, integragdo das

equipes, vinculo com a organizacao e perda de visibilidade.

O Quadro 4 apresenta o roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico

definitivo, que guiou o desenvolvimento desta pesquisa.

Quadro 4 — Roteiro de observacédo para o levantamento bibliografico

Dimenséo Componentes Itens Autor(es)
Extensdo do Integral ou Qual regime de teletrabalho a ser adotado, Bloom (2020); Castro
teletrabalho parcial integral ou parcial? (2019).

Mobiliario | Qual a prética recomendada relativa ao Correa e Boletti (2015).
Estrutura Ergonomico | fornecimento de cadeiras ergondmicas?
fisicae Pagamento de | Qual a pratica recomendada relativa ao Art. 23 da IN SGP
tecnologica despesas pagamento de despesas com internet, energia | g5/2020.
elétrica e telefone?
Perfil do Quiais as caracteristicas do servidor para se Lepletier e Cruz (2018),
servidor adaptar ao teletrabalho? Neeley (2021).
Avaliacédo de . . » | Art.25dalIN SGP
desempenho Como avaliar o desempenho dos servidores® 65/2020.
Quais as diferencas de gestdo remota para a
. estdo presencial?
Lideranca g : p A_ — Neeley (2021), _
remota Quais as competéncias necessarias para Beaqre_gard, Basile e
Gestio do lideranca remota? Canonico (2019).

teletrabalho

Como manter a lideranca em trabalho remoto?

Comunicagdo

Como se comunicar com os teletrabalhadores?

OIT (2020).

Integracéo das
equipes

Como promover a integracdo das equipes?

Beauregard, Basile e
Candnico (2019); GSA
(2020).

Vinculo com a
organizacao

Como manter o vinculo com a RFB?

Beauregard, Basile e
Candnico (2019).

Perda de
visibilidade

Como mitigar a perda de visibilidade?

Beauregard, Basile e
Candnico (2019).

Fonte: Elaboracgdo propria.

Com o roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico pronto, passou-se a

proxima etapa, da coleta de dados, buscando na literatura recomendacfes e boas préaticas

na utilizacao do teletrabalho.
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2.4.2 Préticas recomendadas na utilizacao do teletrabalho de acordo com a literatura da
area de administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da
RFB.

Esta secdo apresenta a consecugdo do objetivo especifico “b”, que ¢ investigar as
praticas recomendadas na utilizacdo do teletrabalho de acordo com a literatura de
administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da RFB.

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados do levantamento
bibliogréfico, que partiu do objetivo de investigar as praticas recomendadas na utilizacéo
do teletrabalho de acordo com a literatura da &rea de administragdo nos aspectos apontados
por gestores, servidores e especialistas da RFB.

Os resultados estdo agrupados em trés dimensbes: Extensdo do teletrabalho,
Estrutura fisica e tecnoldgica de trabalho para o servidor e Gestdo do teletrabalho. Cada
dimensdo esta subdividida conforme os componentes e os itens do roteiro de observacao

para o levantamento bibliografico.

2.4.2.1 Extenséo do teletrabalho: Integral ou Parcial

Uma das dimens@es do teletrabalho é relativa a sua extensao, ou seja, a quantos dias
por semana o trabalhador ira trabalhar em casa ou no escritorio. Conforme apresentado por
Castro (2019) na Figura 6, a extensdo do teletrabalho pode ser em tempo integral ou tempo
parcial. Em tempo integral o trabalho é realizado todos os 5 dias da semana fora da
empresa e em tempo parcial o trabalho é realizado de 1 a 4 dias por semana.

E uma definicdo importante para questdes como isolamento social e profissional,
integracdo das equipes e vinculos com a empresa, com repercussdes para a qualidade de
vida e a produtividade do trabalhador. A ideia subjacente séo as vantagens e desvantagens
de cada situagéo. Por exemplo, o teletrabalho em tempo integral reduz o tempo gasto com
deslocamento, com roupas e alimentacdo fora de casa, entre outras vantagens. Por outro
lado, pode prejudicar a interacdo social e a troca de ideias. A questdo que se apresenta € se
h& um regime 6timo de teletrabalho e em que situacBes se aplica e para que condicGes
particulares dos trabalhadores.

No ambito do servigo publico federal, a IN SGP 65/2020 define em seu artigo 3°,
incisos VIII e 1X, os regimes de execucdo do teletrabalho em parcial e integral. O regime
integral compreende a totalidade da jornada de trabalho do servidor, dispensando-o do
controle de frequéncia. O regime de execucdo parcial é uma forma de teletrabalho em que
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o0 servidor se restringe a um cronograma especifico, ficando dispensado do controle de
frequéncia apenas nos dias em que trabalhe remotamente.

A definicdo adotada pela IN SGP 65/2020 gera uma distin¢cdo importante para o
regime parcial. Depreende-se na literatura que a questéo do trabalho parcial para empresas
e organizacdes ndo depende de um cronograma especifico. O trabalhador é cobrado no fim
do més (ou de outro periodo) por uma quantidade de entregas ou servigos realizados, mas
tem que realizar parte deles no escritorio. Ja a norma do servigo publico permite apenas
atividades que tenham um cronograma especifico para ser realizado, que ndo se confundem
com as demais atividades do servidor, sendo uma concepcdo bastante diferente. Na pratica,
observa-se na RFB a utilizacdo apenas do regime integral, sendo o regime parcial uma
excecao.

Diversos autores pesquisaram a questdo de um numero 6timo de dias para o
teletrabalho. Entretanto, ndo ha um consenso sobre isso, sendo possivel encontrar variados
resultados, e esta questdo revela-se inconclusiva. Por outro lado, a literatura fornece
indicacbes de que o trabalho parcial é mais indicado que o em tempo integral e aponta
condicles e circunstancias que afetam a ado¢do de um determinado numero de dias em
teletrabalho. Sdo apresentados os resultados de sete pesquisas sobre este tdpico.

Pesquisa realizada por Castro (2019) com empregados de quatro empresas, sendo
duas publicas e duas privadas, mediante utilizacdo de questionarios, com um total de 632
respondentes, obteve resultados relevantes sobre o tema. De interesse especifico para este
topico, foi pesquisado o efeito do numero de dias em teletrabalho sobre aspectos como
comprometimento organizacional, intengdo de sair, satisfacio e exaustdo no trabalho®.

Como resultado, Castro (2019, p. 185 a 186) encontrou que em relacdo a extensao do
teletrabalho, “quanto maior sua extensdo, maiores sdo 0S comprometimentos afetivos e
normativos e menores os indices de exaustdo e intencdo de sair”. Por outro lado, sua
pesquisa também indicou que ‘“quanto maior a extensdo do teletrabalho, menor ¢ o
comprometimento com foco nos colegas de trabalho”. Em suas conclusdes, sugere que “as
empresas que adotam uma maior extensdo do teletrabalho, 4 ou 5 dias na semana,

procurem promover eventos de trabalhno ou sociais presenciais para um maior

! Castro (2019, p. 28-29) utiliza os conceitos de comprometimento organizacional segundo o modelo de John P.
Meyer e Natalie J. Allen, de 1991. Apresentados de forma sintética, 0 comprometimento organizacional é
composto por trés componentes: comprometimento afetivo, normativo e de continuacéo. Trazem a visdo de que
0 comprometimento é um estado psicologico que caracteriza o relacionamento do empregado com a organizagao.
Empregados com comprometimento afetivo permanecem na empresa porque querem, devido a vinculo
emocional, identificacdo e envolvimento com a organizacdo. Empregados com comprometimento normativo
permanecem na empresa porque sentem que deve fazé-lo, sentem uma obrigag&o, relacionada a valores pessoais.
Empregados com comprometimento de continuagdo permanecem na empresa porque precisam.
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estreitamento dos lagos entre os integrantes da equipe”.

No trabalho de Singh (2014), que realizou uma pesquisa quantitativa por meio de
survey eletronico com 178 teletrabalhadores brasileiros, de duas empresas distintas, foi
encontrado que os trabalhadores gostariam de trabalhar 3,15 dias em casa por semana, em
média. Com relacdo a extensdo do teletrabalho, observou que “a quantidade de dias que o
trabalhador prefere trabalhar em casa esta relacionada com os valores pessoais,
ambiente familiar, experiéncia em home office e sexo do trabalhador” (grifamos).
Apontou ainda que os resultados obtidos “nio sugerem relagdes entre distancia da casa do
trabalhador ao escritorio, faixa etaria, grau de escolaridade ou localidade onde trabalha
(capital, regido metropolitana ou interior) como preditores da escolha do trabalhador pelo
trabalho em casa” (SINGH, 2014, p. 87).

Em outra pesquisa, realizada mediante questiondrio com 202 técnicos
administrativos da Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc), que buscava
analisar a experiéncia do teletrabalho durante a pandemia, Leite e Lemos (2020, p. 6)
afirmam que “ndo h& unanimidade em relacdo ao que seja adequado como periodicidade de
trabalho em casa, visto que depende das atividades que cada um exerce”. Com relagdo a
extensao desejada, a maioria dos respondentes prefere trabalhar em casa de 2 a 3 dias por
semana. A tabela com a periodicidade desejada elaborada pelas autoras estd na figura 9,
nas barras de cor salmao:

Figura 9 — Extensdo do teletrabalho desejada por técnicos da Udesc

3 dias por semana e = S = ——— 49
2 dias por semana e G ve——— 53

Fonte: Leite e Lemos (2020, p.7).

Observa-se que dois ou trés dias de trabalho em casa sdo as opcGes mais desejadas,
com 26% e 24% da amostra respectivamente. Preferem o teletrabalho integral 22
respondentes (11% da amostra), e ndo querem o teletrabalho 40 respondentes (20% da
amostra). A preferéncia por um ou quatro dias € reduzida, sendo de 8% e 11%

respectivamente. Constata-se que had uma disperséo de preferéncias com relagdo a extensao
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do teletrabalho, na organizacdo em questao.

Nesta mesma pesquisa as autoras investigaram a interacdo com os colegas do setor e
com colegas de outros setores. O resultado encontrado foi que aproximadamente 63% dos
servidores avaliaram que a interagdo é menor durante o teletrabalho, como seria previsivel.

A figura 10 apresenta os resultados obtidos.
Figura 10 — Interagdo com os colegas durante o teletrabalho na Udesc

Mais alta do que antes -ll
Mesma do que antes | 64
Mais baixa do que antes | NG 127

B No setor Entre setores

Fonte: Leite e Lemos (2020, p. 8)

Em outro estudo, Ferreira, Nicida e Valente (2020) analisam pesquisa realizada pela
Fundacdo Dom Cabral e a Talenses Group (holding de recrutamento e selecdo), com 1.071
profissionais, que compuseram um grupo balanceado em participacdo de género (56%
homens e 44% mulheres), com predominancia das geragfes X e Y (34% e 52%
respectivamente) e diversos niveis hierarquicos, sendo gerentes (33%), analistas (15%),
especialista (13%), diretor(a) (12%) e coordenador(a) (11%). A pesquisa original ndo foi
obtida, e os dados a seguir foram extraidos do estudo produzido.

Estes autores afirmam que, no geral, as pessoas preferem um regime de teletrabalho

de 2 a 3 vezes em casa por semana, conforme dados da figura 11.

Figura 11 — Qual frequéncia vocé acredita ser ideal trabalhar em home office?

Qual frequéncia vocé acredita ser ideal trabalhar em
home office ?

N° dias por semana Percentual

Uma vez por semana 5,8%
Duas vezes por semana 27,6%
Trés vezes por semana 27,1%
Quatro vezes por semana 7,0%
Diariamente 15,7%
Sempre que ha necessidades 16,0%
Nunca 0,8%

Fonte: Ferreira, Nicida e Valente (2020, p. 8)
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Neste estudo, os autores apresentaram também recortes por género e idade. No
recorte por género, as diferengas encontradas com relagdo a frequéncia ideal séo pequenas,
conforme figura 12.

Figura 12 — Qual frequéncia vocé acredita ser ideal para trabalhar em home office? Por
género

Qual frequéncia vocé acredita ser ideal trabalhar em
home office? — Por género

e _
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H Diariamente W Quatro vezes por semana M Trés vezes por semana
H Duas vezes por semana ® Uma vez por semana ® Sempre que ha necessidade
B Nunca

Fonte: Ferreira, Nicida e Valente (2020, p. 8)

Com relacdo a idade, aparecem diferencas relevantes entre as geragdes, em especial
entre a Geragdo Z (nascidos de 1991 até os dias de hoje) e os Baby Boomers (nascidos
entre 1946 e 1964). Observa-se que a Geracdo Z tem preferéncia pelo teletrabalho em 2
dias por semana, com 37%, e apenas 12% desejam o teletrabalho diariamente ou 4 dias por
semana. Entre os Baby Boomers a maioria também prefere o teletrabalho 2 vezes por
semana, com 29%, mas ha um percentual significativo de 30% que preferem o teletrabalho
diariamente ou 4 dias por semana. A geracdo Y (nascidos entre 1979 e 1990) e a geragdo X
(nascidos entre 1965 e 1978) apresentam preferéncias semelhantes. A frequéncia ideal por
geracdo esta reproduzida na figura 13.



Figura 13 — Qual frequéncia vocé acredita ser ideal para trabalhar em home office? Por
geracdo

Qual frequéncia vocé acredita ser ideal trabalhar em home office?
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Fonte: Ferreira, Nicida e Valente (2020, p. 8)

Do que foi exposto, pode-se concluir que a frequéncia ideal para o teletrabalho néo é
um consenso entre os diferentes grupos desta amostra, com uma preferéncia por dois ou
trés dias. Uma observacdo relevante trazida adicionalmente por este estudo é que 0s
trabalhadores desejam participar da decisdo de flexibilidade em termos de frequéncia ao
longo da semana.

Passamos agora a trazer alguns resultados de pesquisadores estrangeiros. Em seu
trabalho de revisdo de pesquisas sobre teletrabalho, Beauregard, Basile e Candnico (2019)
destacam a questdo da performance de uma equipe de trabalho. Apontam que héa
preocupacdes que o teletrabalho possa prejudicar a qualidade do relacionamento entre
teletrabalhadores e seus colegas. A falta de interacdo “face a face” pode reduzir a conexdo
entre os pares. Ademais, a contribuicdo dos teletrabalhadores pode ndo ser tdo visivel,
passando a impressdo que contribuem menos para os resultados da equipe. Afirmam que
uma meta andlise de pesquisas sobre teletrabalho encontrou que o teletrabalho de “alta
intensidade”, definido como trabalhar em casa mais de 2,5 dias por semana, tem um
relacdo negativa com a qualidade do relacionamento entre os colegas de uma equipe. Por
outro lado, este efeito ndo foi encontrado para o teletrabalho de “baixa intensidade”.

Com relacdo a extensdo, essas mesmas autoras afirmam que ha visdes conflitantes
entre os pesquisadores sobre se o teletrabalho funciona melhor de forma moderada (um ou
dois dias por semana) ou se em alta intensidade (metade da semana ou mais). Ja a literatura
voltada para a orientagdo pratica tem menos dividas, e tem a opinido que para evitar 0s
possiveis riscos do teletrabalho, um arranjo de teletrabalho em regime n&o integral é mais
aconselhavel para a maioria das organizacoes.
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No estudo realizado por Barrero, Bloom e Davis (2021) com empregados de
empresas dos Estados Unidos da América, encontraram que os trabalhadores desejam
trabalhar em casa 2,5 dias por semana, em média. A figura 14 consolida os dados sobre

este aspecto.

Figura 14 — Frequéncia desejada de trabalhar em casa nos EUA

How Often Do Workers Want to
Work from Home?

Nearly 80% of U.S. employees want to work from home
at least one day each week, according to a monthly
survey of more than 10,000 Americans conducted
between May 2020 and July 2021.

After Covid, in 2022 and beyond, how often would
you like to have paid workdays at home?

33.3

24.5%

Rarely 1 day 2 days 3 days 4 days 5 days
or never per week perweek perweek perweek perweek

Fonte: Barrero, Bloom e Davis (2021)

Observa-se que ha um percentual relevante de trabalhadores que desejam o
teletrabalho integral (33,3%) e outros que ndo querem o teletrabalho (24,5%). Entre os que
desejam teletrabalho parcial, a maioria prefere por 2 ou 3 dias, somando 26,9% estas duas
opcodes, e um percentual menor prefere 1 ou 4 dias (8,3% e 7,1% respectivamente).

Outro dado trazido por este estudo revela diferencas significativas entre 0 mercado
de trabalho brasileiro e o norte-americano, sendo que la mais de 40% dos empregados
estdo dispostos a trocar de emprego caso nao seja oferecido o teletrabalho, conforme pode
ser visto na figura 15 (cabe esclarecer que a sigla WFH utilizada na segunda barra da
figura significa “work-from-home”, ou seja, teletrabalho). A ndo oferta de teletrabalho
torna-se inclusive uma ameaca as empresas daquele pais, em um momento em que esta
dificil contratar e segurar seus funcionarios. Esses autores terminam por recomendar as
empresas que pensem duas vezes antes de obrigar seus funcionarios a retornar ao trabalho

cinco dias na semana.
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Figura 15 — Os perigos para as empresas de nédo oferecer teletrabalho nos EUA

The Perils of Not Offering
a Hybrid Model

Firms that don’'t offer weekly work-from-home days
risk losing more than 40% of their employees,
according to surveys of more than 10,000 Americans
conducted in June and July 2021.

If my employer announced that
all employees must fully return to the
worksite on August 1, 2021, | would:

57.2%
36.4
6.4
Comply and Return but look Quit, even
return for a WFH job without another
job

Fonte: Barrero, Bloom e Davis (2021)

Em outro estudo realizado também nos Estados Unidos da América, Pozen e Samuel
(2021) discutem qual seria o mix ideal de teletrabalho e trabalho no escritorio.
Argumentam que muitas empresas pretendem adotar o regime parcial para dar aos
empregados o melhor de dois mundos, a flexibilidade e o beneficio de ndo ter que se
deslocar para o trabalho com a interacdo social e a alegria da colaboragdo no escritério.

O ponto que exploram é que “o melhor dos dois mundos” depende de o empregado
descobrir como combinar teletrabalho e trabalho no escritoério de modo a maximizar sua
produtividade e o seu bem-estar. Segundo estes autores, a chave é o empregado identificar
quais atividades ele realiza melhor em casa e quais ele realiza melhor no escritério.

Apoiados em revisdo de pesquisas, 0s autores afirmam que o escritorio € melhor para
tarefas que requerem colaboragdo, e a casa é melhor para tarefas que requerem
concentragdo prolongada. Por outro lado, uma das pesquisas descobriu que a colaboragéo a
distancia fortaleceu as relacGes e 0 engajamento entre os colegas porque exigia que eles
melhorassem a comunicacao e apoio mutuo.

Além do tipo de tarefa que é mais propicia para o trabalho em casa ou no escritério,
0s autores destacam o carater individual, o que funciona melhor para cada pessoa.
Recomendam que cada empregado faca uma andlise das tarefas que realiza para distribuir
melhor suas atividades entre casa e escritorio. Em sintese, sugerem que 0 empregado

elabore uma lista de tarefas que realiza, o tempo que gasta em cada uma delas e qual o
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melhor local para realiza-las. Com base nisso, o empregado pode definir quantos dias por
semana deve trabalhar em casa e quantos dias deve ir para o escritorio.

Como resultados dos estudos e pesquisas apresentados neste topico, podem-se

extrair algumas conclusoes:

a) A literatura ndo tem uma resposta conclusiva para afirmar qual € a quantidade de
dias 6timos na adoc¢éo do teletrabalho;

b) N&o ha um numero de dias 6timo para o teletrabalho parcial que se aplique a
qualquer situacdo. Os estudos analisados apontam para algo em torno de dois a trés
dias;

c) A escolha do nimero de dias em teletrabalho depende muito de caracteristicas
individuais e das circunstancias de vida de cada trabalhador;

d) O teletrabalho em regime parcial diminui os riscos do teletrabalho em regime
integral e é a alternativa mais recomendavel para a maioria das organizacoes;

e) Haum conjunto de trabalhadores que prefere o teletrabalho em tempo integral. Nas

pesquisas apresentadas, este percentual variou de 8% a 33%.

Com base nos estudos e trabalhos analisados neste tépico podem-se colher as
seguintes recomendacdes:
i. O regime de teletrabalho em tempo parcial poderia ser adotado no servico publico

independente de ser vinculado a um cronograma especifico. Tal medida depende
de alteracdo da IN SGP 65/2020;

ii.  Sendo adotado o regime de teletrabalho em tempo parcial, a decisdo de quantos
dias trabalhar em casa deve ser atribuida a cada servidor, pois as caracteristicas

individuais e das circunstancias de vida de cada servidor é que afetam esta decisdo.

Uma possibilidade para a RFB, que depende de alteracdo na IN SGP 65/2020, seria a
implantagdo de um programa piloto com teletrabalho parcial, com um ndmero de dias a ser
escolhido pelo servidor, que ndo estivesse vinculado a um cronograma especifico. A presencga
do servidor na reparticdo teria o objetivo de evitar o isolamento social e profissional e
favorecer a integracdo entre os colegas, a troca de ideias e a manutencdo do vinculo com o
orgao.

Uma particularidade do servico publico é que o ingresso de servidores se da mediante
concursos publicos, que sdo realizados com uma periodicidade imprevisivel e com um
nimero de vagas que ndo é possivel saber de antemdo. Quando do ingresso desses novos
servidores é importante o convivio pessoal com o0s outros servidores, ocasiao em que deve ser

considerada a adocdo do teletrabalho parcial para os servidores antigos que estejam em
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teletrabalho em tempo integral, com a finalidade de troca de experiéncias, formacéo
profissional, integracdo e formacéo de vinculos com a RFB.

Ambas as medidas podem ser aplicaveis a outros Orgdos publicos que tenham
condicBes semelhantes a da RFB.

Cabe observar que no caso da RFB ja existem diversas equipes regionais e nacionais,
cujos integrantes estdo dispersos geograficamente. Possivelmente ocorrerdo situaces em que
os servidores mais experientes ndo estardo no mesmo municipio do novo servidor, sendo
pouco relevante, portanto, a adocdo do teletrabalho parcial ou trabalho presencial para
promover uma convivéncia mais proxima entre eles.

Outra situacdo é a do servidor ja experiente na RFB, mas que estd mudando de
atividade, cuja necessidade de integracdo talvez ndo possa ser atendida, pois demandaria
alterar a modalidade de trabalho de outros servidores para atender uma necessidade pontual,
sendo diferente da situacdo em que entram diversos servidores por ocasidao de um concurso
publico. Séo situacBes que apontam para a necessidade de fazer transmissdo de cultura,
integracdo a RFB e aprendizagem de processos de trabalho de forma virtual, remota, dentro

de uma cultura digital.

2.4.2.2 Estrutura fisica e tecnoldgica de trabalho para o servidor

Uma decorréncia do teletrabalho é que o servidor precisara ter em sua residéncia a
estrutura fisica e tecnoldgica para realizar suas atividades. A IN SGP 65/2020 dispde em
seu art. 23 que “cabera ao participante providenciar as estruturas fisica e tecnologica
necessarias”. Com isso, o Onus proprio da estrutura de trabalho ¢é transferido da
administracao publica para o servidor. Mais adiante no mesmo artigo diz que o participante
devera utilizar “equipamentos e mobilidrios adequados e ergondmicos”, transferindo desta
forma ao servidor a responsabilidade por algum problema decorrente de trabalhar
utilizando mesas e cadeiras inadequadas. No final deste mesmo artigo 23 dispde ainda que
o servidor devera assumir os ‘“custos referentes a conexao a internet, a energia elétrica e ao
telefone, entre outras despesas decorrentes do exercicio de suas atribui¢des”, transferindo
despesas que a administracdo publica teria no trabalho presencial para o servidor.

A RFB fornece aos servidores em teletrabalho as estac6es de trabalho, compostas de
modo geral por um computador portatil do tipo “notebook”, um monitor, mouse e teclado.
Cabe destacar que ¢ pratica comum trabalhar com duas telas, a do “notebook” e a do
monitor. A RFB também disponibiliza aos servidores em teletrabalho o acesso as redes

internas e aos sistemas informatizados que séo usados no trabalho no escritdrio, mediante o
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uso de ferramentas de seguranca apropriadas. Ao proceder desta forma, a RFB atende ao
que é recomendado pela OIT (2020) e por diversos estudos sobre o teletrabalho
(BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

Por outro lado, a administracdo da RFB ndo permite que as cadeiras da reparticdo
sejam levadas do local de trabalho para as residéncias dos servidores. Uma queixa
apontada por servidores da RFB, conforme visto no tépico 2.3.2.1.4, € a falta de cadeira
ergondmica para o teletrabalho. As cadeiras utilizadas para quem trabalha presencialmente
nas unidades da RFB sdo compradas mediante procedimentos licitatdrios em que aspectos
de ergonomia e saude no trabalho sdo considerados. Resulta que os servidores em
teletrabalho usam cadeiras conforme a disponibilidade e o critério de escolha de cada um.

A RFB também ndo reembolsa ou realiza qualquer compensacao financeira pelas
despesas com energia elétrica e provedores de internet, que sdo integralmente arcadas
pelos servidores em teletrabalho.

Foram investigados os dois aspectos em que os servidores da RFB ndo sédo
contemplados: o fornecimento de cadeiras ergonémicas e 0 pagamento de despesas com
internet, energia elétrica e telefone. Ambos os aspectos séo de interesse dos servidores dos
demais 6rgdos publicos que estdo sujeitos as mesmas condicdes.

A estrutura de trabalho fornecida ao teletrabalhador tem efeitos na produtividade.
Conforme dados publicados pela Organizacdo Mundial da Saiude (OMS), as empresas que
promovem e protegem a salde e bem-estar dos seus trabalhadores tendem, a longo prazo, a
estarem entre as mais bem-sucedidas e competitivas. O estudo ainda demonstra que o
investimento no bem-estar dos funcionarios evita afastamentos e incapacidades, minimiza
0s custos com saude e 0s custos associados com a alta rotatividade, tais como treinamento
e capacitacdo e aumenta a produtividade a longo prazo e a qualidade dos produtos e
servigos (OMS, 2010).

Outro ponto relevante é o da seguranca e saude no trabalho, que pode afetar a
qualidade de vida e a saude do teletrabalhador. Embora este tema englobe varios aspectos,
sera abordado com foco na questdo da utilizacdo de cadeiras ergondmicas, que se

apresentou como o de maior interesse por parte dos servidores.
2.4.2.2.1 Cadeiras ergonémicas
Comecemos por trazer alguns aspectos do que € Ergonomia, no que é mais relevante

a este estudo. A Ergonomia € um campo de estudo amplo, transdisciplinar. Inicialmente

englobava as areas de fisiologia, medicina, psicologia, antropologia e engenharia,
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tornando-se atualmente mais abrangente e sendo aplicado em qualquer produto que o
homem possa utilizar (CORREA e BOLETTI, 2015).

A andlise da adequacéo do trabalho ao ser humano € o cerne da ergonomia, que tem
entre seus objetivos principais “a satisfagdo ¢ o conforto dos individuos e a garantia que a
pratica laboral e o uso de equipamentos/produto ndo causem problemas a saude do
usuario” (CORREA e BOLETTI, 2015, p. 2). Um fendmeno relacionado ao trabalho sdo os
distarbios osteomusculares relacionados ao trabalho (DORT), e as lesdes por esforco
repetitivo (LER) provocadas por movimentos repetitivos ou por posturas inadequadas.
Temos também outras doencas relacionadas, que por exemplo acometem o sistema
respiratorio, perda auditiva, doencas de pele e psicossociais (CORREA e BOLETTI,
2015).

Conforme Correa e Boletti (2015, p. 88) a postura inadequada pode gerar diversos
problemas que vdo do desconforto a danos na coluna vertebral. Estes autores citam
algumas consequéncias de determinadas posturas, sendo trazidas aqui as mais relacionadas

com o uso de cadeiras e mesas inadequadas:

Sentado, sem encosto: afeta os musculos extensores do dorso;

Assento muito alto: interfere na parte inferior das pernas, nos joelhos e nos
pés;

Assento muito baixo: influi no dorso e pescogo;

Bracos esticados: prejudicam ombros e bragos;

Punhos em posic¢es ndo neutras: afetam os punhos;

Angulo inadequado do assento e do encosto: interfere nos musculos
dorsais;

Superficies de trabalho muito baixas ou muito altas: podem prejudicar a
coluna vertebral e a cintura escapular.

O assento é um objeto de grande interesse da ergonomia. Pesquisadores afirmam que
a ma postura causa fadiga, dores lombares e cadimbras, podendo provocar “anormalidade
permanente na coluna”. Um assento mal projetado “pode provocar estrangulamento da
circulagdo sanguinea nas coxas e pernas” (IIDA, 2005, p. 148).

Ainda conforme lida (2005, p. 151-155), existem seis principios gerais sobre 0s

assentos, derivados de diversos estudos anatbmicos, fisiologicos e clinicos. Séo eles:

As dimensdes do assento devem ser adequadas as dimensoes
antropomeétricas do usuario;

O assento deve permitir variacdes de postura;

O assento deve ter resisténcia, estabilidade e durabilidade;
Existe um assento mais adequado para cada tipo de funcéo;
O encosto e 0 apoia-braco devem ajudar no relaxamento;
Assento e mesa formam um conjunto integrado.

Feitas estas consideracdes sobre a importancia de mobiliario que atenda aspectos de
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ergonomia, com atencao especial as cadeiras, e tendo em vista 0s riscos e as consequéncias
para a saude dos servidores, € importante trazer as normas e as praticas recomendadas
sobre este tema.

No ambito legal, a Norma Regulamentadora n® 17 — Ergonomia (NR-17) estabelece
“as diretrizes ¢ os requisitos que permitam a adaptacdo das condicGes de trabalho as
caracteristicas psicofisioldgicas dos trabalhadores, de modo a proporcionar conforto,
seguranca, satde e desempenho eficiente no trabalho”2. Um aspecto a ser destacado é a
relacdo afirmada pela norma entre desempenho eficiente e as condi¢Ges de trabalho
(BRASIL, 2021d).

A NR-17 dispbe que as condicdes de trabalho incluem aspectos relacionados, entre
outros, ao mobiliario dos postos de trabalho e as condi¢Ges de conforto no ambiente de
trabalho. Com relagdo aos assentos, o item 17.6.6 da NR-17 dispde sobre requisitos
minimos, tais como: “altura ajustavel a estatura do trabalhador, sistemas de ajustes e
manuseio, caracteristicas de pouca ou nenhuma conformacdo na base do assento, borda
frontal arredondada e encosto com forma adaptada ao corpo para protecdo da regido
lombar”.

Com relacdo as condicGes do ambiente de trabalho, a NR-17 trata de questbes como
conforto térmico (controle da temperatura, velocidade do ar e umidade), condi¢cdes de
iluminacdo apropriada, conforto acustico e controle de ruidos. Entretanto, para efeitos
juridicos, a NR-17 se aplica aos empregados regidos pela CLT, ndo tratando
expressamente dos servidores publicos, servido, entretanto, de parametro.

A Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT)? publicou um Guia com o objetivo
de fornecer recomendacdes praticas para a adocdo do teletrabalho e proporcionar um
referencial para empresas privadas e para o setor publico. So relevantes para este topico
algumas recomendacdes e afirmacdes.

Segundo a OIT (2020, p.12) “as caracteristicas fisicas e ambientais dos postos de

trabalho no domicilio e os habitos de trabalho com estes relacionados sdo fundamentais

2 A NR-17 foi originalmente editada pela Portaria MTb n°® 3.214, de 8 de junho de 1978, para
regulamentar diversos artigos da Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), conforme redacdo dada pela Lei
n® 6.514, de 22 de dezembro de 1977. A Gltima alteracdo da NR-17 foi promovida pela Portaria n® 423, de 7
de outubro de 2021, do Ministro do Trabalho e Previdéncia.

%A Organizagdo Internacional do Trabalho foi fundada em 1919 para promover a justiga social, e “¢ a
Unica agéncia das NagBes Unidas que tem estrutura tripartite, na qual representantes de governos, de
organizacbes de empregadores e de trabalhadores de 187 Estados-membros participam em situacdo de
igualdade das diversas instancias da Organizagdo”. Sua missdo ¢ “promover oportunidades para que homens
e mulheres possam ter acesso a um trabalho decente e produtivo, em condi¢des de liberdade, equidade,
seguranga ¢ dignidade” (OIT, 2022). O Brasil ¢ membro fundador da OIT e, em 1950, abriu o primeiro
escritorio da OIT na América Latina (OIT, 2016, p. 1).
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para a capacidade de desempenho das tarefas remotamente e de forma eficaz” (grifamos).
Mais uma vez temos uma relacao entre as condi¢des de trabalho e o trabalho eficaz.

A OIT afirma ainda que em grande parte das legislacbes em diversos paises e nos
acordos coletivos relacionados a Segurangca e Salde no Trabalho (SST) “a entidade
empregadora € responsavel pela protecdo da seguranca e salde dos/as trabalhadores/as, nos
locais de trabalho, o que habitualmente se aplica também ao teletrabalho”. Complementa
dizendo que “as entidades empregadoras tém responsabilidades ao nivel da seguranca e
salde das pessoas que se encontram em teletrabalho idénticas as de qualquer outro
trabalhador da organiza¢do” (OIT, 2020, p.12). Estas afirmagdes contrastam com o
disposto da IN SGP 65/2020, que transfere esta responsabilidade para o servidor.

Partindo da consideracdo que o mobiliario da casa do trabalhador pode ndo ser o
ideal, a OIT recomenda que os trabalhadores sejam informados sobre questdes de
ergonomia. Afirma que a “responsabilidade pela ergonomia certa, a fim de prevenir
perturbacBes musculoesqueléticas, deve ser partilhada pela entidade empregadora e
pelos/as trabalhadores/as” (OIT, 2020, p.13).

Como recomendacao expressamente aplicavel a este tdpico, a OIT recomenda que as
organizagdes considerem “autorizar o empréstimo de equipamentos do escritorio pela
duracdo do teletrabalho relacionado com a pandemia, tais como cadeiras de escritorio,
monitores e outras ferramentas relevantes que sejam totalmente compativeis com as
normas ergondmicas” (OIT, 2020, p. 15).

A OIT também faz uma recomendacdo para as organizacBes capacitarem
profissionais nos protocolos de SST e ergondmicos especificos para apoiar 0s
trabalhadores que estdo em teletrabalho. Observa-se o contraste desta recomendagdo com o
disposto na IN SGP 65/2020, que transfere a responsabilidade para os proprios servidores
adotarem “equipamentos e mobiliarios adequados e ergondmicos”, sendo que de forma
geral os servidores ndo tém capacitacdo ou formagéo para isso (OIT, 2020).

O Ministério Publico do Trabalho (MPT)* corrobora a diretriz de que a
administracdo publica deve fornecer cadeiras ergondmicas para 0s servidores em
teletrabalho ou reembolsar os custos decorrentes, entre outras medidas.

Por meio da Procuradoria Geral do Trabalho, o MPT expediu a Nota Técnica

# O Ministério Piblico do Trabalho (MPT) “é o ramo do Ministério Publico da Unido que tem como
atribuicdo fiscalizar o cumprimento da legislacdo trabalhista quando houver interesse piblico, procurando
regularizar e mediar as relages entre empregados e empregadores. Cabe ao MPT promover a acéo civil
pUblica no ambito da Justica do Trabalho para defesa de interesses coletivos, quando desrespeitados direitos
sociais constitucionalmente garantidos aos trabalhadores” (BRASIL, 2022f).
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17/2020 do Grupo de Trabalho GT Covid-19 e do GT Nanotecnologia/2020, em 10 de
setembro de 2020, com o objetivo de “indicar as diretrizes a serem observadas nas relagdes
de trabalho por empresas, sindicatos e 6érgdos da Administracdo Publica, a fim de garantir a
protecdo de trabalhadoras e trabalhadores no trabalho remoto ou home office” (BRASIL,
2020f).

Na referida Nota Técnica, o MPT insta as empresas, sindicatos e Orgdos da
administracdo publica a adotarem um conjunto de medidas e diretrizes a fim de garantir a
protecdo de trabalhadores em teletrabalho. No item 3, trata especificamente de questdes de

ergonomia e de reembolso dos bens necessarios:

3. OBSERVAR os parametros da ergonomia, seja quanto as condices fisicas ou
cognitivas de trabalho (por exemplo, mobiliario e equipamentos de trabalho,
postura fisica, conexao a rede, design das plataformas de trabalho online), quanto
a organizacao do trabalho (o contetdo das tarefas, as exigéncias de tempo, ritmo
da atividade), e quanto as relagBes interpessoais no ambiente de trabalho
(formatacdo das reunides, transmissdo das tarefas a ser executadas, feedback dos
trabalhos executados), oferecendo ou reembolsando 0s bens necessarios ao
atendimento dos referidos parémet(os , Nos termos da lei, bem como limitagdes,
procedimentos e determinagdes dos Orgdos de Controle, tais como Tribunais de
Contas no caso da Administracdo Publica. (Grifo nosso)

Nos trechos grifados fica explicita a diretriz do fornecimento de, entre outros itens,
cadeiras ergondmicas aos servidores.

Embora fora do escopo desta pesquisa, um achado importante € que 0 MPT também
recomenda as organizacles que seja assegurado que o teletrabalho “favorega as pessoas
com deficiéncia, obtengdo e conservagio do emprego e progressio na carreira”. E uma
diretriz que poderia ser incorporada pela administracdo publica e pela RFB, e ndo foi
citada pelos especialistas da RFB entrevistados.

Concluindo o conjunto de trabalhos que recomendam o fornecimento de cadeiras
ergondmicas, pesquisa realizada por Carillo et al (2020) com 1.574 teletrabalhadores na
Franca, em que desenvolvem um modelo de ajustamento ao teletrabalho induzido pela
pandemia, prové ao final recomendacbes concretas e praticas para organizacdes que
adotaram o teletrabalho. Uma dessas recomendagfes é que as organizagOes financiem a
compra ou fornecam equipamentos ergonémicos. Outra recomendacdo é que as
organizacOes identifiguem os trabalhadores cujas residéncias ndo sejam adequadas ao
teletrabalho e considerem a possibilidade de prover um local alternativo (CARILLO et al,
2020).

No mesma linha do recomendado por Carillo et al (2020), e como uma demonstracao
de que € possivel fazer no servico publico, Lepletier e Cruz (2018) relatam que na

implementacdo do teletrabalho no Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro),
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este 6rgdo financiou o investimento com 0s equipamentos necessarios para que O
funcionario trabalhasse em casa. O Serpro realizou também a andlise das condicGes de
ergonomia, enviando um Engenheiro de Seguranga do Trabalho para as residéncias dos
teletrabalhadores para avaliar se 0 ambiente de trabalho estava de acordo com as normas da
ABNT.

Cabe observar que os servidores da RFB demandaram cadeiras ergonémicas, mas
nédo se queixaram da falta de mesas adequadas. Infere-se que estdo satisfeitos com as mesas
que dispem em suas residéncias. Fica a duvida se as mesas utilizadas sdo ergonémicas e
adequadas ou se os servidores ndo estdo cientes dos riscos a saude de utilizar mesas
inadequadas por periodos prolongados de tempo. Esta questdo reforca a necessidade de
uma avaliagdo das condi¢bes de trabalho nas residéncias dos teletrabalhistas por
profissional capacitado.

2.4.2.2.2 Pagamento de despesas com internet, energia elétrica e telefone

Como visto no comeco desta secdo, o artigo 23 da IN SGP 65/2020 dispde que 0s
custos com conexao a internet, a energia elétrica e ao telefone foram transferidos para o
servidor em teletrabalho. Entretanto, se observam recomendacdes em sentido contrario a
esta norma.

Conforme a OIT (2020, p.12), “Os trabalhadores ¢ trabalhadoras também nao devem
incorrer em custos adicionais na realizagdo do seu trabalho a partir das suas casas”.
Recomenda ainda: “Incluir na politica de teletrabalho modalidades de reembolso de forma
a apoiar financeiramente e garantir que possuem equipamentos, internet de banda larga e
ferramentas de comunicagdo adequadas a luz dos objetivos da organizagdo”. NO mesmo
sentido, o trabalho de Carillo et al (2020) recomenda que as organizagdes provejam acesso
a internet e que compensem os custos de trabalhar em casa.

Uma sugestdo da OIT (2020, p.16) é a de “Verificar se 0 governo prevé uma
compensacéo, isenta de impostos, devida pelos custos relacionados com o trabalho a partir
de casa, e informar e apoiar quem se candidate a este apoio financeiro”. Embora a
legislagéo brasileira ndo seja clara sobre este tema, a RFB, mediante a Solucéo de Consulta
da Coordenacédo-Geral de Tributagédo (Cosit), de nimero 87, publicada no Diario Oficial da
Unido em 11 de maio de 2023, interpreta a legislacdo no sentido de que ndo devem ser
incluidos na base de célculo das contribui¢des previdenciérias e do Imposto de Renda da
Pessoa Fisica os valores recebidos pelos empregados como ressarcimento de despesas com

internet e consumo de energia elétrica (BRASIL, 2023).
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Outra recomendacdo da OIT, esta sim adotada pela RFB, é a do fornecimento de
equipamentos e ferramentas pelas organizacdes, no caso o fornecimento de notebooks e
acesso remoto aos sistemas de trabalho. A OIT também afirma que a realizagéo do trabalho
com equipamentos inadequados leva a perda de produtividade e a desmotivacdo (OIT,
2020).

Com base nos estudos e trabalhos analisados neste topico podem-se colher as
seguintes recomendacdes, aplicaveis a RFB e a outros 6rgéos publicos:

i. Fornecimento de cadeiras ergonOmicas para os servidores em teletrabalho.
Alternativas factiveis seriam o empréstimo das cadeiras utilizadas pelo servidor no
local de trabalho ou a aquisicdo de novas cadeiras, mediante termos e condi¢fes
que a RFB julgue necessarias;

ii. O envio de profissionais habilitados em Salde e Seguranca do Trabalho para
avaliar se as condicdes do ambiente de trabalho na residéncia dos servidores em
teletrabalho estdo de acordo com as normas, e prestar orientacdes e suporte. As
condicGes de trabalho vao além do mobiliario e alcangcam itens como iluminagéo,
conforto térmico e acustico;

iii.  Reembolso dos custos dos servidores relativos a despesas com energia elétrica,

conexdao a internet e telefone decorrentes do teletrabalho.

Como achado desta pesquisa, € relevante destacar a recomendacéo feita pelo MPT as
organizacOes de assegurar que o teletrabalho favoreca as pessoas com deficiéncia a ter
progressdo na carreira. Pode-se depreender desta recomendacdo a possibilidade que
tenham melhor qualidade de vida. Embora o MPT também tenha recomendado a utilizagdo
do teletrabalho para favorecer a obtencdo e manutencdo do emprego, ha que se considerar
a diferenca no caso do servico publico, referente a questdo do concurso publico e da

estabilidade prevista em lei.

2.4.2.3 Gestao do teletrabalho

No roteiro de observacédo para o levantamento bibliografico que guia esta pesquisa, a
dimensdo “gestdo do teletrabalho” estd composta por sete componentes e nove itens. A

seguir sdo apresentados os trabalhos analisados que tratam destes temas.
2.4.2.3.1 Caracteristicas do servidor para se adaptar ao teletrabalho

O trabalho remoto tem circunstancias e caracteristicas diferentes em relacdo ao
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trabalho presencial, e ndo sdo todos os trabalhadores que se adaptam a ele. Lepletier e Cruz
(2018) destacam que um profissional que € o melhor trabalhando presencialmente nédo
necessariamente sera o melhor no teletrabalho. Afirmam ainda que nem todo trabalhador
que queira ir para o teletrabalho estard devidamente preparado e atribuem aos gestores
identificar se o trabalhador tem as caracteristicas necessarias.

Segundo esses autores, cabe ao gestor “identificar se as habilidades técnicas,
humanas e conceituais do colaborador sdo compativeis com o “home office”. Apontam que
cabe aos gestores identificar os profissionais que tenham conhecimento, habilidades e
atitudes compativeis com o teletrabalho. Afirmam que o teletrabalho exige “foco,
disciplina, autogestdo, automotivacdo, responsabilidade, entre outros fatores”
(LEPLETIER e CRUZ, 2018, p. 56).

No mesmo sentido, Neeley (2021) afirma que os teletrabalhadores para ter sucesso
precisam ter a capacidade de se autogerenciar e administrar seus préprios processos de
trabalho. Além disto, dependem de ter condicBes favoraveis em suas casas, sendo que o
“espacgo de trabalho, infraestrutura de tecnologia, privacidade e pessoas, podem determinar
se o profissional tera sucesso remotamente ou ndo” (NEELEY, 2021, p.88). Destaca ainda
a importancia de “com quem” o teletrabalhador mora, pois as condi¢fes domésticas podem
interferir no foco necessario ao teletrabalho e causar conflitos familiares.

De acordo com Costa (2013), critérios de selecdo para trabalhadores interessados no
teletrabalho abrangem caracteristicas pessoais, atitudes e aptiddes ao teletrabalho e o
ambiente pessoal e familiar, conforme pode ser visto na figura 16.

Figura 16 — Critérios de selecdo para os candidatos ao teletrabalho

Caracteristicas pessoais Atitudes e aptidGes ao teletrabalho teletrabalho
Ambiente pessoal
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e boa gestdo do tempo e familia solidaria
* bomsenso o eficacia para solucionar e desejo e razdo para iniciar
« independente problemas o teletrabalho

e autonomia
e saber trabalhar em equipe
e experiéncia no trabalho

e varios anos de experiéncia na
organizagao

Fonte: Costa (2013, p.466)
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Em seu trabalho de revisdo de literatura sobre o teletrabalho, Beauregard, Basile e
Canonico (2019) apontam que na maioria das organizacdes pouco é sabido sobre como
selecionar os individuos mais adequados para o teletrabalho. De forma um pouco
dissonante com os autores citados neste topico, alegam que foram poucas as pesquisas que
investigaram habilidades ou motivacGes especificas comuns em teletrabalhadores bem-
sucedidos, e que muitas orientagOes sdo dadas baseadas no senso comum. Entretanto, citam
trabalhos que trazem algumas das caracteristicas apontadas na figura 16. Destacam que
diligéncia e habilidades de se organizar sdo tdo importantes no teletrabalho como no
trabalho presencial. Ressaltam que os trabalhadores que tém necessidade de autonomia
estdo fortemente relacionados com performance e satisfacéo no teletrabalho. Como seria de
se esperar, alertam que pessoas que Sao muito sociaveis terdo uma maior probabilidade de
sentir falta do contato com as pessoas que o trabalho presencial oferece.

No servico publico federal, alguns érgédos publicos estabeleceram critérios de selecéo
para os servidores que tenham interesse em aderir ao teletrabalho. A Advocacia-Geral da
Unido (AGU) estabeleceu como caracteristicas esperadas no perfil profissional as de:
autodisciplina, organizacao, proatividade e interesse no aprendizado e manuseio de novas
tecnologias de trabalho (BRASIL, 2021a). Outro exemplo é a Universidade de Brasilia
(UnB), que conforme disposto no art. 11 da Resolugdo CAD n° 25/2021, recomenda que 0
participante do teletrabalho apresente as seguintes habilidades e caracteristicas (BRASIL,
2021b):

I. capacidade de organizacao e autodisciplina;
I1. capacidade de cumprimento das atividades nos prazos acordados;
I11. capacidade de interagdo com a equipe;
IV. atuacdo tempestiva;
V. proatividade na resolugdo de problemas;
VI. abertura para utilizacdo de novas tecnologias; e
VII. orientacdo para resultados e para a misséo institucional.
Com base nos estudos e trabalhos analisados neste tépico podem-se colher as
seguintes recomendacdes, aplicaveis a RFB e a outros 6rgéos publicos:
i.  Deve haver critérios que avaliem se o trabalhador tem o perfil necessario para o
teletrabalho.
ii. E recomendéavel que estes critérios envolvem caracteristicas pessoais, atitudes e
aptidées ao teletrabalho e o ambiente pessoal e familiar do candidato ao
teletrabalho. Cabe ressaltar que algumas caracteristicas tém um carater mais geral,

e se aplicariam para qualquer pessoa que queira aderir ao teletrabalho, como por
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exemplo autonomia e autodisciplina. Outras dependem das circunstancias pessoais,
como situacdo familiar e o ambiente na casa do trabalhador ter condicgdes
favoréveis ao teletrabalho.

iii.  Cabe as organizacdes definirem os critérios, que dependem também do tipo de

atividade que desenvolvem.

2.4.2.3.2 Avaliacdo de desempenho

Uma preocupacdo natural e frequente dos gestores relativas ao teletrabalho é se os
teletrabalhadores irdo efetivamente trabalhar e cumprir as metas esperadas, sem o
acompanhamento usualmente feito mediante a visualizacdo nos trabalhadores nos
escritorios. Quanto a esta preocupagdo, Neeley (2021, p. 70) destaca que “a verdade é que
a maioria dos gestores tem poder limitado sobre a produtividade dos funcionarios, mesmo
no modelo presencial”. O teletrabalho acaba por destacar aspectos de gestdo que ficam
eventualmente despercebidos, no caso especifico, como gerenciar para obter resultados do
trabalho dos funcionérios.

Na passagem para o teletrabalho algumas organizagdes adotaram mecanismos de
“vigilancia digital”, com a implanta¢do de softwares nos computadores dos funcionarios
para acompanhar tudo o que faziam durante a jornada de trabalho. Este tipo de medida
transmite uma falta de confianca da empresa a seus funcionarios e acabam com as
condigOes para um trabalho em equipe eficaz (NEELEY, 2021).

Nas recomendacBes de implementacdo do teletrabalho, a agéncia do governo dos
EUA denominada United States General Services Administration (GSA) recomenda que se
tenha foco nos resultados do trabalho, e ndo na presenca fisica do empregado (GSA, 2020).
Para este fim, recomenda que sejam estabelecidas defini¢cGes claras dos objetivos e dos
indicadores de performance. Recomenda ainda que as entregas sejam acompanhadas de
perto. No mesmo sentido, Beauregard, Basile e Canoénico (2019) afirmam que o0s
resultados serem mensuraveis € o fator mais importante para o sucesso do teletrabalho.

Na mesma linha, a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT) afirma que a
melhor maneira de gerir pessoas em teletrabalho ¢ através de um processo de “Gestao por
Resultados, pelo qual tanto a gestdo como trabalhadores/as acordam um mecanismo
comum de avaliagdo do desempenho”. Explicando o funcionamento deste modelo de

gestdo, apontam que

Esse mecanismo pode incluir a identificagdo de objetivos, tarefas, metas e
a monitorizacdo e discussdo de progressos sem exigéncias excessivas de
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registro, permitindo a cada um flexibilidade e autonomia para organizar o
seu trabalho sem que tenham a supervisdo a verificar constantemente os
progressos realizados (OIT, 2020, p. 7).

A OIT aponta alguns aspectos a serem considerados na gestdo de desempenho. Um
deles € a clareza sobre os resultados esperados. A OIT recomenda que as organizacfes
sejam o mais especificas possiveis sobre as expectativas no desempenho das tarefas pelos
empregados. Como exemplo, citam definir os critérios para reconhecer um produto final
satisfatorio.

As atitudes e o comportamento dos teletrabalhadores também sdo afetados pelo
sistema de gerenciamento de performance utilizado. Em organizagdes que utilizam o
teletrabalho em tempo parcial, foi constatado que quando séo utilizados critérios objetivos
de metas e resultados, ndo ha relacdo entre a extensdo da participacdo no teletrabalho, ou
seja, quantos dias se trabalha de casa, e a satisfacdo do teletrabalhador. Por outro lado,
quando o uso de critérios objetivos é baixo, e a cultura organizacional recompensa
visibilidade no local de trabalho, teletrabalhadores exibem maior satisfacdo no trabalho
quando eles trabalham em casa apenas um ou dois dias por semana, em vez de
exclusivamente (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019). Constata-se a
importancia de as organizacdes dedicarem atencdo ao adotar um sistema de gerenciamento
de performance.

Um dos registros mais antigos da insatisfacdo dos trabalhadores com critérios de
mensuracdo de produtividade e recompensa salarial esta na Biblia, no livro de Mateus,
capitulo 20, versiculos 1 a 16. Trata da parabola dos trabalhadores da vinha. Em resumo,
um proprietario de uma vinha saiu para contratar trabalhadores. Contratou trabalhadores de
madrugada, durante a manhd, ao meio-dia e ao fim da tarde. Na hora do pagamento,
comecou a pagar pelos que foram contratados por ultimo. Os que foram contratados de
madrugada pensavam que iam receber mais, ja que passaram o dia inteiro trabalhando.
Mas o proprietario pagou 0 mesmo para todos os trabalhadores, independentemente do
numero de horas trabalhadas, gerando insatisfacdo entre os trabalhadores que comecaram
mais cedo. O sentido biblico, expresso no versiculo 16, é que os Ultimos serdo 0s
primeiros, e 0s primeiros serdo os ultimos. J& o sentido humano é de injustica e
insatisfacdo entre os trabalhadores, o que é prejudicial para qualquer organizacéo e destaca
a importancia de se adotarem bons critérios para avaliar o desempenho e medir a
produtividade.

Com base nos estudos e trabalhos analisados neste topico podem-se colher as

seguintes recomendacdes, aplicaveis a RFB e a outros 6rgéos publicos:
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i.  Que haja definicOes claras dos objetivos e dos indicadores de performance;
ii. Que os critérios de medicdo de metas e resultados sejam preferencialmente
objetivos;
iii.  Que ndo haja exigéncias excessivas de registros nos mecanismos de avaliagéo de

desempenho.
2.4.2.3.3 Diferencas da gestdo remota para a gestdo presencial

A gestdo de uma equipe em teletrabalho integral é diferente de uma equipe no
presencial. A gestdo do teletrabalho tem desafios e oportunidades particulares. As
organizacgOes precisam reconhecer as diferencas e promover o desenvolvimento de novas
competéncias tanto para os teletrabalhadores quanto para os gestores. Algumas questfes
novas aparecem, como manter a motivacao e apoiar o trabalho realizado em casa, manter
uma boa colaboracdo entre os membros de uma equipe e assegurar tempos de trabalho
razoaveis e desconexao do trabalho. (OIT, 2020).

Um desafio adicional do teletrabalho para a gestdo de equipes é a questdo da
comunicagdo. O contato e a comunicagdo cara a cara deixam de ocorrer e passam a
depender fortemente da comunicacdo eletrdnica, necessaria para promover a colaboracao, a
confianca e a transparéncia (OIT, 2020). Conforme a OIT (2020, p. 10), existem

evidéncias empiricas que

as equipes remotas enfrentam desafios de comunicagdo mais significativos
do que as equipes presenciais (Hertel et al., 2005). Estes desafios
multiplicam-se com o tempo, porque quando os membros da equipe
passam cada vez mais tempo a trabalhar separados, o nivel de
distanciamento e isolamento profissional aumenta.

Ainda segundo a OIT (2020), a gestdo de equipes remotas provoca um aumento de
trabalho sobre os gestores, resultante da necessidade de uma maior quantidade de
telefonemas e reunides.

Outra questdo que difere o trabalho presencial do teletrabalho é relativa ao
acompanhamento de um trabalhador que participa em mais de uma equipe. No escritorio é
mais facil acompanhar o que este trabalhador esta fazendo e para quem esté trabalhando.
No teletrabalho, o trabalho individual pode néo ficar visivel para os gestores e colegas, e 0
acompanhamento de quanto tempo é dedicado a cada tarefa é mais dificil, o que pode gerar
expectativas variadas para cada equipe da qual faca parte (NEELEY, 2021).

O teletrabalho requer um bom ajuste entre os gestores e os subordinados. Conforme

Beauregard, Basile e Canonico (2019), na situacdo em que subordinados estdo em
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teletrabalho e o chefe esta no escritorio, estudos encontraram que os teletrabalhadores tém
menor nivel de satisfacdo no trabalho e maior intencédo de sair da empresa. Quando o chefe
também esta em teletrabalho os teletrabalhadores apresentam maior satisfacéo no trabalho,
menor intengédo de sair da empresa e percebem oportunidades maiores de desenvolvimento
profissional. Aparentemente, quando o chefe e os subordinados estdo na mesma situacéo a
utilizacao do teletrabalho tem melhores resultados.

Na visdo da GSA do governo dos EUA, se uma pessoa da equipe estd em
teletrabalho, significa que toda a equipe esta (GSA, 2020).

No caso particular da RFB, cabe ressaltar que existem diversas atividades que sdo
realizadas por equipes cujos servidores estdo distribuidos por varias cidades, inclusive em
estados diferentes. Sao equipes regionais e nacionais. A gestdo da equipe forcosamente
sera remota, mesmo que todos trabalhem presencialmente, ou seja, o tema da gestdo
remota extrapola a questao do teletrabalho.

Feita esta breve apresentacdo das principais diferencas para a gestdo entre o trabalho
presencial e o remoto passamos a analisar os aspectos de lideranca remota apontados pela
RFB como os de maior interesse para sua prépria gestao.

2.4.2.3.4 Competéncias necessarias para lideranca remota

O teletrabalho exige competéncias adicionais das liderancas. Outras habilidades séo
necessarias para liderar equipes remotamente. Lepletier e Cruz (2018) destacam que o
trabalho de gestdo de teletrabalhadores € mais complexo do que lidar com os trabalhadores
presenciais, e é necessario prover capacitacao aos gestores.

Pesquisadores apontam que o sucesso do funcionamento do teletrabalho depende
mais da lideranca do que da tecnologia. O consenso da literatura sobre teletrabalho aponta
que os gestores devem desejar e ser capazes de abandonar nocgOes tradicionais das
melhores maneiras de gerenciar, usualmente baseadas em supervisao direta, e adotar novas
maneiras de motivar e acompanhar sua equipe. Na literatura sobre teletrabalho existem
quatro temas dominantes: confianca, gerenciamento de performance, comunicacdo e
treinamento (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

E necesséario que os gestores possuam um minimo de confianca nos trabalhadores
para adotar o teletrabalho. Trata-se de um desafio, especialmente para gestores que
preferem exercer uma supervisdo direta sobre os subordinados, e para aqueles gestores que
acreditam que sem sua supervisdo os trabalhadores irdo tirar proveito e ndo irdo trabalhar

direito. Uma cultura de confianca requer uma outra abordagem dos gestores reconhecerem
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e avaliarem o trabalho. Um componente critico para isso € um sistema de gerenciamento
baseado em resultados (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019). Na mesma
linha, a GSA do governo dos EUA recomenda que seja promovida a confianga entre 0s
membros de uma equipe, e entre eles e o gestor da equipe (GSA, 2020).

Para uma adaptacao efetiva ao teletrabalho, os gestores necessitam mudar as praticas
de gerenciamento com métodos baseados no comportamento dos trabalhadores para
controles baseados em resultados. Por comportamento entenda-se a pratica comum de
observar as agdes dos trabalhadores, enquanto por resultados entenda-se medidas de
avaliacdo de performance baseadas nos resultados, nos produtos ou outras entregas
realizadas. Estudos mostram que lideranca baseada nas tarefas entregues ao invés de
lideranca relacional é um preditor significativo de satisfacio no trabalho,
comprometimento organizacional e satisfacdo com a comunicagdo. Gestores que ndo sao
capazes desta adaptacdo estdo mais propensos a experimentar uma deterioracdo na relacao
com os subordinados (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

Outra adaptacdo € com relacdo ao tratamento que o gestor deve dispensar aos
subordinados. A GSA do governo dos EUA recomenda que 0s gestores das equipes tratem
com igualdade os trabalhadores do escritdrio e 0s que estdo em teletrabalho (GSA, 2020).

Uma caracteristica inerente ao teletrabalho é a perda do contato presencial entre
gestores e subordinados. Em decorréncia € necessario adaptar a forma de comunicacao.
Pesquisadores constataram que o0s gestores devem manter um contato proximo com 0s
teletrabalhadores, mas este contato deve enfatizar mais o compartilhamento de
informacBes do que o monitoramento do trabalho (BEAUREGARD, BASILE e
CANONICO, 2019).

Na literatura ha um consenso de que os teletrabalhadores devem ser treinados no uso
dos equipamentos, gerenciamento de tempo e no estabelecimento de limites entre trabalho
e casa. Outros estudos afirmam que treinamento é fundamental tanto para teletrabalhadores
e gestores, e deve focar ndo apenas em tecnologia, mas também nos ajustes sociais e
psicoldgicos a serem feitos pelos teletrabalhadores. O apoio da organizagédo pode reduzir a
tensdo psicoldgica e o isolamento social dos teletrabalhadores (BEAUREGARD, BASILE
e CANONICO, 2019). No mesmo sentido, a OIT (2020) recomenda que as organizacdes
reconhecam que o teletrabalho tem diferencas em relagdo ao trabalho presencial e é
necessario repensar as antigas praticas e aprender novas competéncias.

A lideranga remota requer competéncias adicionais dos gestores. As competéncias e

acOes recomendadas para as liderangas séo:

i.  Possuir pelo menos alguma confianca nos subordinados;
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ii.  Os gestores precisam mudar a pratica de gerenciamento de métodos baseados no
comportamento dos subordinados para controles baseados em resultados. Uma
condicdo necessaria é a existéncia na organizacao de um sistema de gerenciamento
baseado em resultados;

iii.  Tratar com igualdade os servidores que estdo no escritério e 0s que estdo no
teletrabalho;

iv.  Manter um contato proximo com os teletrabalhadores. Este contato deve priorizar
mais o compartilhamento de informagdes do que o monitoramento do trabalho
realizado;

v. Os gestores devem passar por treinamentos no uso da tecnologia necessaria ao
teletrabalho e também nos ajustes sociais e psicoldgicos decorrentes desta
modalidade de trabalho.

2.4.2.3.5 Manutencdo da lideranga em trabalho remoto

Nas palavras de Neeley (2021, p.182) “lideranga ¢ uma tarefa extraordinariamente
complexa. Os lideres precisam definir metas, motivar equipes, supervisionar atividades,
evitar restricOes internas e externas e entregar resultados”. Segundo ela, um lider com
personalidade forte tem a capacidade de impressionar as pessoas e inspirar respeito. Mas
quando esta presenca extraordinaria fica limitada a uma tela de computador, se perde a
capacidade do lider de perceber o clima da equipe e as oportunidades de interagir de
maneira espontanea.

A questdo que se apresenta é como realizar a lideranca virtual? Como alguém que
tem lideranca no escritorio pode manter esta lideranca sobre os subordinados em ambiente
virtual? Neeley (2021) analisa esta questdo da perspectiva dos efeitos do lider sobre a
equipe e do proprio funcionamento de equipes e os conflitos inerentes.

Neeley (2021) aponta que a estrutura hibrida, ou seja, de teletrabalho em tempo
parcial, é a estrutura mais comum atualmente e provavelmente serd a mais comum no
futuro. Aparecem conflitos e dificuldades quando se tem algumas pessoas em teletrabalho
na maior parte do tempo enquanto outras tem mais acesso aos colegas no escritorio. As
interacdes inclusivas ou excludentes entre os membros da equipe podem produzir disputas
entre subgrupos, divisdes internas, perda de performance e falta de compartilhamento de
informagdes. Essas dindmicas ja ocorrem no escritorio, mas no teletrabalho fica mais
dificil para o lider perceber e adotar medidas apropriadas.

Como recomendacéo para lidar com esses efeitos, Neeley (2021, p. 194) recomenda
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que o lider construa e reforce uma identidade de grupo, “um guarda-chuva sob o qual a
equipe se une, em vez de uma entidade fragmentada”. A autora recomenda que o lider
ressalte aos membros da equipe a importancia de cada um, enfatizando o propdsito comum
que tem por objetivo alcangar para a organiza¢do em que trabalham.

Neeley (2021) também ressalta que a lideranca virtual requer “comunicacao
frequente com os membros da equipe”, ¢ que a definicdo de metas claras e o
acompanhamento constante, dando feedbacks, sdo essenciais para uma boa lideranga
remota.

Para os servidores que tém lideranca no trabalho presencial manterem esta
capacidade na situacédo de trabalho remoto, é recomendado:

i.  Uma comunicacdo frequente com os membros da equipe;
ii.  Adefini¢cdo de metas claras;
iii.  Acompanhamento constante, dando feedbacks aos subordinados;
iv. A construcdo de uma identidade de grupo, ressaltando a cada membro da equipe a

sua importancia.

2.4.2.3.6 Comunicacdo com os teletrabalhadores

No trabalho remoto a questdo da comunicacgdo entre os gestores e os subordinados
adquire importancia ainda maior. Passa-se a depender fortemente da comunicacao
eletronica, nas diversas formas existentes, para se manter a coesdo da equipe e realizar o
acompanhamento do desenvolvimento das atividades. Os desafios de comunicacdo sao
maiores e se intensificam com o passar do tempo, pois o nivel de isolamento profissional
tende a aumentar (OIT, 2020).

Outra consequéncia decorrente da comunicacdo apenas mediante meios eletrénicos é
a deterioracdo da colaboracdo dentro das equipes, pois as pessoas tendem a compartilhar
menos informacGes com o0s colegas e eventualmente aparecem dificuldades de
compreensdo das informagdes recebidas. Para manter uma comunicacdo eficaz, tanto
gestores quanto os teletrabalhadores devem realizar esforcos adicionais para manter um
fluxo constante de informagéo, com atencdo para as mensagens serem claras (OIT, 2020).
No mesmo sentido, uma recomendacdo da GSA do governo dos EUA é de haver
comunicagédo transparente entre os membros de uma equipe de trabalho (GSA, 2020).
Neeley (2021) recomenda utilizar ferramentas online, que permitam a todos ver a agenda,

o0 desenvolvimento das tarefas e projetos.
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Ainda sobre a comunicacdo no teletrabalho, a OIT (2020) alerta sobre o risco de ela
ser enviesada, relativamente a frequéncia e a qualidade. A OIT recomenda que as chefias
prestem atencdo nas pessoas que estdo em siléncio, nas interagcdes mais frequentes entre 0s
membros de uma equipe e na forma que as equipes trocam informacoes.

Dentro do tema de comunicacdo com os subordinados, uma das atribuicdes dos
gestores é dar feedbacks para as pessoas da equipe. Conforme a OIT (2020, p. 8) é
importante ‘“‘assegurar feedback oportuno, regular e esclarecedor, descrevendo as
atividades realizadas e focando as mudangas que irdo dar origem as melhorias mais
significativas da tarefa e que terdo o impacto esperado”. Na mesma linha, a GSA do
governo dos EUA encoraja a pratica do feedback entre gestores e as equipes (GSA, 2020).

Como ja visto, uma das consequéncias negativas do teletrabalho é o isolamento
social e profissional. O uso extensivo do teletrabalho, isto é, teletrabalho em tempo integral
ou na maior parte do tempo, implica em menos contato cara a cara com colegas e
supervisores. Estudos mostram que com o uso de tecnologias que permitam a interacao
cara-a-cara, como chamadas de video ou videoconferéncias, tendem a diminuir o
isolamento profissional e o impacto na performance dos teletrabalhadores. Outro estudo
mostrou que teletrabalhadores que se comunicam por chamada de video via Skype, por
exemplo, reportaram maiores niveis de satisfacdo e performance do que aqueles que se
comunicam usando mensagens e correio eletronico (BEAUREGARD, BASILE e
CANONICO, 2019). Na mesma linha, a OIT (2020) recomenda a utilizacdo de chamadas
de video para conversas sobre o desempenho, para possibilitar a percepcdo da
comunicacdo nao verbal.

Pessoas em equipes remotas ndo tém a oportunidade de encontros informais ou
casuais com os colegas e com a chefia. E necessério criar um padrdo de comunicacéo
virtual para suprir esta falta de interagdo. Conforme Neeley (2021), um padrédo de
comunicacgdo eficaz tem trés funcbes principais: delinear planos de interacdo e conexao
para todos 0os membros da equipe, promover a seguranca psicolégica ao expressar
preocupacOes individuais sobre tarefas e erros e manter cada membro da equipe remota
conectado para evitar o isolamento profissional.

Para um melhor funcionamento das equipes é necessario que seja predeterminado
como fardo para se manter conectadas na realizacdo das tarefas. Definir quando entrar em
contato e quando sera feito o acompanhamento. Preservar os limites entre trabalho e casa
para os teletrabalhadores, que podem ficar confusos com comunica¢do ou cobrangas a
qualquer momento, por exemplo, restringindo mensagens somente ao horario de

funcionamento normal do escritorio (NEELEY, 2021).
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Uma outra pratica recomendada por Neeley (2021) é a de que os gestores realizem

reunides telefonicas individuais com os teletrabalhadores. Nestas reunides, sugere que

sejam divididas em duas partes: a primeira com 0 objetivo de criar empatia e familiaridade

com o subordinado, falando de coisas pessoais, € a segunda, tratando de como o0s

interesses, as habilidades e os objetivos do teletrabalhador se conectam com os objetivos

da equipe.

A comunicagéo entre gestores e subordinados e dos teletrabalhadores entre si requer

esforcos adicionais. As recomendagdes encontradas para assegurar uma comunicagdo que

atenda as necessidades do teletrabalho sdo:

Vi.

Vil.

viii.

Gestores e teletrabalhadores devem realizar esforcos adicionais para manter um
fluxo constante de informac&o, com mensagens claras;

Compartilhar informagGes com todos os membros da equipe, de forma
transparente;

Os gestores devem atentar para a comunicacdo interna do grupo, observando as
pessoas que estdo em siléncio, as interagdes mais frequentes e a forma como as
equipes trocam informacoes;

E importante que os gestores oferecam feedbacks oportunos, regulares e
esclarecedores aos teletrabalhadores;

Realizacdo de reunides individuais entre gestores e teletrabalhadores. Recomenda-
se que estas reunides tenham dois momentos: um para criar empatia e
familiaridade com o teletrabalhador, e outro, para tratar de assuntos do trabalho;
Utilizar preferencialmente formas de comunicacdo que possibilitem a interacdo
cara a cara, como chamadas de video ou videoconferéncias;

Adotar um padrdo de comunicacdo virtual que contemple planos de interacdo e
conexao para todos os membros da equipe;

Estabelecer regras sobre quando entrar em contato para evitar a confuséo entre os

limites de trabalho e casa.

Uma das consequéncias inerentes ao teletrabalho é o distanciamento fisico e a falta

de interacdo cara a cara entre as pessoas da organizagdo. Carillo et al (2020, p.78) apontam

que a falta de contato e de relagdes informais com os colegas de trabalho, assim como a

falta de “feedback” dos gestores e da propria organizagdo ¢ um dos maiores obstaculos a

implementacdo do teletrabalho. Na mesma linha, a OIT aponta que um dos riscos do

teletrabalho é o de isolamento social e a perda de contato com os colegas (OIT, 2020).

Neste mesmo sentido, Neeley (2021, p. 37) afirma que diversos estudos demonstram que a
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sensacdo de isolamento profissional dos teletrabalhadores “leva a uma reducao do
desempenho profissional e aumento da rotatividade de funcionarios™.

Foram investigados na literatura trés aspectos decorrentes do distanciamento fisico
provocado pelo teletrabalho relativos a: integragdo das equipes, manutencdo do vinculo

com a organizacéo e ao efeito na carreira do teletrabalhador devido a perda de visibilidade.
2.4.2.3.7 Integracéo das equipes

As relagOes entre colegas de trabalho sdo importantes porque tém consequéncias
relevantes tanto para os teletrabalhadores quanto para os colegas do escritorio. Um estudo
com teletrabalhadores que trabalham em casa por pelo menos trés dias por semana
constatou que gostar dos colegas esta relacionado com satisfacdo com a comunicacao
informal com os colegas, com satisfacdo com o trabalho e com compromisso com a
organizacdo. Em outro estudo, foi constatado que o suporte social provido por colegas de
trabalho é preditor dos niveis de compromisso e identificacdo com a organizacdo
(BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019, p. 8).

Na perspectiva de compartilhamento de conhecimentos e comunicagédo interna, o
impacto do teletrabalho na performance de uma equipe esta relacionado com o grau de
interdependéncia das atividades desenvolvidas. Alguns estudos mostraram que quando ha
um alto nivel de interdependéncia que requer uma maior interacdo entre 0S
teletrabalhadores e troca de informacGes, o teletrabalho est4d associado a uma menor
produtividade. Por outro lado, quando as atividades realizadas por cada teletrabalhador s&o
independentes das atividades dos colegas, e a performance é dada pela soma dos resultados
individuais, o teletrabalho tende a ndo ter efeitos negativos nos resultados da equipe de
trabalho (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019). Neste Gltimo caso, pode-se
questionar se o trabalho ¢ mesmo em “equipe” ou se as equipes sao uma forma de
distribuir os trabalhadores dentro da organizacéo.

Pesquisadores sugerem que para reduzir o isolamento social entre o0s
teletrabalhadores, os gestores promovam reunides presenciais periddicas, divulguem
boletins informativos sobre o que estd acontecendo na organizacdo e no escritério e
promovam eventos sociais voltados & interagdo dos teletrabalhadores com os trabalhadores
do escritério (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

Para diminuir o isolamento social e melhorar a integracdo das equipes, Neeley
(2021) sugere que o efeito do isolamento pode ser mitigado com interacdes cara a cara,

utilizando tecnologias como videoconferéncias. Outra recomendacdo € a realizacdo



92

periddica de eventos presenciais, que ndo sendo possiveis, podem ser supridos mediante 0s
recursos tecnoldgicos ja citados. A autora destaca que apenas a presenca fisica ndo
significa que as pessoas nédo se sentirdo isoladas. A sensacéo de isolamento pode ocorrer
inclusive com pessoas que trabalham lado a lado, mas ndo se falam. Nas palavras de
Neeley (2021, p. 91) “o isolamento profissional ¢ uma experiéncias cognitiva € emocional,
nao uma questao fisica”. Ela destaca que no teletrabalho a coesao das equipes depende da
frequéncia das interagdes entre 0s membros e da qualidade dos relacionamentos que estas
interagGes proporcionam.

A agéncia GSA do governo dos EUA destaca que o isolamento do teletrabalho pode
quebrar os elos entre os membros de uma equipe criados pela interacdo pessoal cotidiana
no escritorio. Para promover a integracdo das equipes recomendam diversas medidas
(GSA, 2020):

a)

b)

d)

f)

9)
h)

Encorajam supervisores e empregados a dialogar sobre questbes do teletrabalho
relativas a: como interagir uns com 0s outros; como 0 supervisor ird avaliar os
subordinados se ele raramente os vé; como criar um sendo de comunidade; como

criar um senso de local de trabalho fora do escritério, entre outras.

Ver o teletrabalho como um time. Sugere estabelecer um cronograma de equipe ao

invés de um cronograma individual de trabalho.

Usar as ferramentas de tecnologia (como redes sociais) para construir equipes e

comunidades.

Desenvolver acordos entre a equipe que destaguem as expectativas e 0s protocolos

de funcionamento.

Prover servicos de Tecnologia de Informacdo que sejam efetivos, eficientes, e que

funcionem de forma consistente.

Criar um painel de controle que meca a performance da equipe, de forma
periddica.
Estabelecer eventos presenciais periddicos, inclusive de carater social.

Prover feedback regulares sobre a performance dos membros da equipe.

Com base nos estudos e trabalhos analisados neste topico podem-se colher as

seguintes recomendacfes para promover a integracdo das equipes, aplicaveis a RFB e a

outros o6rgéos publicos:
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i.  Os gestores promoverem reunides presenciais periodicas de trabalho;
ii.  Os gestores promoverem eventos sociais voltados a interacdo entre os servidores;
ii.  Utilizar tecnologias que permitam a interagdo cara a cara, como videochamadas ou
videoconferéncias;
iv.  Os gestores divulgarem boletins informativos sobre o que estd acontecendo na
organizacao e no escritorio;

v.  Utilizar as medidas sugeridas pela GSA neste topico.

2.4.2.3.8 Manutencéo do vinculo com a organizacao

A identificacdo do teletrabalhador com a organizacdo pode diminuir em fungédo dos
obstaculos decorrentes da falta de interagdo e comunicacdo, o que pode contribuir para
uma cultura organizacional que tenda a segregacao destes trabalhadores (QUINTANILHA,
2021).

Manter o vinculo com a organizacéao esta associado a resultados positivos, como um
aumento da performance individual. Para isso, € importante que os teletrabalhadores
mantenham o senso de pertencimento a organizacdo. Alguns estudos encontraram que a
autonomia proporcionada pelo teletrabalho estd positivamente associada a um maior
compromisso com a organizagdo. Teletrabalhadores tém menos probabilidade de desejar
sair da organizacdo. Ha evidéncias de relacdo positiva entre teletrabalho em regime parcial
e compromisso com a organizacao. Este efeito ndo é observado para o uso intensivo do
teletrabalho ou teletrabalno em regime integral, situacdo em que os teletrabalhadores
podem estar mais interessados em trabalhar em casa do que na relacdo com a organizagao a
que pertencem (BEAUREGARD, BASILE e CANONICO, 2019).

Pesquisadores encontraram trés fatores que contribuem para que os teletrabalhadores
tenham a percepcdo de pertencimento do teletrabalho: “a sensagcdo de que eles tiveram
escolha em seu arranjo de teletrabalho; a sensacdo de que foram capazes de negociar as
especificidades de seu arranjo de teletrabalho; e ter forte conhecimento de como a
organizagdo opera antes de se engajar no teletrabalho” (BEAUREGARD, BASILE e
CANONICO, 2019, p. 16, traducio nossa). S&o observacdes a serem consideradas pelos
gestores de teletrabalhadores.

Com base nos estudos e trabalhos analisados neste topico podem-se colher as
seguintes recomendagdes para 0s servidores manterem o vinculo com a RFB:

i.  Promover a interacdo e a comunicacgao entre os servidores;

ii.  Permitir um grau de autonomia satisfatério aos servidores em teletrabalho;
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iili.  Adotar preferencialmente o teletrabalho em regime parcial;

iv.  Adotar o teletrabalho em carater voluntario, com alguma flexibilidade que
contemple os interesses dos servidores;

v.  Possibilitar o ingresso no teletrabalho somente apds o servidor ter forte

conhecimento de como a RFB opera.

2.4.2.3.9 Perda de visibilidade

Diversos estudos apontam como um dos riscos do teletrabalho a perda de
visibilidade perante os gestores e colegas, 0 que poderia acarretar uma maior dificuldade
de promogdes ou de avangos na carreira, em comparacdo aos trabalhadores que
permanecem no escritorio (QUINTANILHA, 2021). No mesmo sentido, Beauregard,
Basile e Canonico (2019) apontam estudos que mostram que os teletrabalhadores, mesmo
0s que tem boa performance, temem serem esquecidos devido a falta de visibilidade e
serem prejudicados na progressdo da carreira. Conforme estas autoras, a falta de interacao
profissional reduz oportunidades de dividir conhecimentos, aprender com o0s colegas e
construir uma rede de relacionamentos profissionais.

Em sentido contrario, Neeley (2021) menciona que um estudo realizado em uma
grande empresa de telecomunicacBes constatou que, em comparacdo com os trabalhadores
do escritorio, os teletrabalhadores relataram maior autonomia e maior participagdo em
projetos colaborativos interdisciplinares, gerando maiores perspectivas de avanco na
carreira. Relataram ainda que mesmo tendo menos apoio na carreira, por passarem menos
tempo com o0s gestores, os teletrabalhadores ndo percebem nenhum obstaculo para o
crescimento profissional.

Para os estudos que apontam dificuldades de progressdo na carreira, 0s obstaculos
estdo associados a perda de visibilidade e interacdo com os colegas e gestores. Com base
no que foi visto nos tdpicos anteriores, estes efeitos podem ser mitigados com a realizacéo
de reunibes presenciais periodicas, de trabalho e sociais, com a utilizacdo de tecnologias
que permitam a interagdo cara a cara, e com a ado¢édo do teletrabalho em regime parcial.

Trazendo a discussédo da progressdo na carreira para o caso da RFB e do servigo
publico, sdo necessérias algumas ponderacdes. Os estudos analisados avaliaram a situagao
de empresas privadas, cujo modelo de evolucdo na carreira € bastante distinto do servico
publico. Como é notorio, servidores publicos sdo contratados por concurso publico e tém
uma progressao funcional baseada em uma carreira determinada por lei, cujos critérios de

promocdo, em boa medida, dependem de tempo de servigco e processos de avaliagcdo de
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desempenho pouco estruturados.
No caso particular da RFB, a maioria dos servidores estdo no topo da carreira, e ndo
h& ingresso de novos servidores ha tempo considerdvel. Em uma extragdo de dados
referente a servidores dos estados de Alagoas, Pernambuco, Paraiba e Rio Grande do
Norte, realizada em 2021, a idade media dos Auditores-Fiscais era de 53,4 anos e dos
Analistas Tributarios era de 49,6 anos. O ultimo concurso para Auditor-Fiscal da RFB foi
realizado em 2014, e o dltimo concurso para Analista-Tributério foi realizado em 2012.
Neste contexto, embora alguns servidores da DRF Salvador tenham expressado essa
preocupacdo, a questdo da progressdo na carreira tem uma importancia menor para parte
significativa de seus servidores.
Com base nos estudos analisados, a recomendacdo seria adotar medidas que
mitiguem os efeitos da perda de visibilidade, tais como:
i. Promocdo de reunides presenciais periodicas, tanto de trabalho quanto
sociais;
ii.  Utilizagdo de tecnologias de comunicagdo que permitam a interacdo cara a
cara;

iii.  Adocdo do teletrabalho em regime parcial.

2.4.3 Anélise global dos resultados

Com base nos resultados encontrados pode-se dizer que os objetivos especificos
foram alcancados. O primeiro objetivo especifico foi alcancado com a elaboracdo do roteiro
de observacdo para o levantamento bibliogréafico, a partir das entrevistas com gestores,
especialistas e servidores da RFB, conforme apresentado na seg¢éo 2.4.1. O segundo objetivo
especifico, “Investigar as praticas recomendadas na utiliza¢do do teletrabalho de acordo com a
literatura da &rea de administracdo nos aspectos apontados por gestores, servidores e
especialistas da RFB” também foi alcangado, com o conjunto de “recomendagdes
encontradas” apresentadas na segdo 2.4.2.

O conjunto de recomendacgdes compord o Guia de Praticas Recomendadas para o
Teletrabalho na RFB, que consolida os resultados e esta disponivel no capitulo 4.

Foram encontradas as praticas recomendadas pela literatura para os aspectos do
teletrabalho considerados de maior interesse tanto para 0s gestores quanto para os servidores,
corroboradas pelos especialistas. Uma breve sintese dos resultados sera apresentada a seguir.

Com relacdo a extensdo do teletrabalho e qual seria a mais indicada, integral ou

parcial, a literatura ndo apresenta uma resposta conclusiva, entretanto aponta que o regime de
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teletrabalho parcial diminui os riscos do teletrabalho em tempo integral e mitiga muitos
efeitos negativos. Na adocdo do regime parcial, ndo ha um ndmero ideal de dias de trabalho
em casa, mas os estudos apontam que algo entre dois ou trés dias sdo os mais indicados, e que
esta escolha deve ser dada ao trabalhador, pois depende muito das caracteristicas individuais e
das circunstancias de vida de cada um.

Com relacdo ao fornecimento de estrutura fisica e tecnologica, a literatura pesquisada
recomenda que sejam fornecidas aos trabalhadores cadeiras ergondmicas e que haja o
reembolso aos trabalhadores das despesas com energia elétrica, internet e telefonia.

A gestdo do teletrabalho abrange dez itens, e tratam de aspectos da gestdo que se
apresentam de forma diferente no teletrabalho em comparacdo ao trabalho no escritério.

Com relacgdo ao perfil do servidor, a literatura pesquisada recomenda que haja critérios
para avaliar se o trabalhador tem o perfil necesséario para o teletrabalho, e que cabe as
organizagOes definirem estes critérios, que dependem do tipo de atividade que desenvolvem.
A literatura recomenda também que os indicadores de performance e resultados sejam
preferencialmente objetivos, e que ndo haja exigéncias excessivas de registro nos mecanismos
de avaliagdo de desempenho.

A lideranca remota abrange trés itens. A literatura destaca as diferencas que existem
entre a lideranca presencial e a remota, sendo esta Gltima mais dificil de realizar, com desafios
adicionais nos aspectos de comunicagdo com a equipe, acompanhamento de resultados, e um
bom ajuste entre gestores e trabalhadores, especialmente nas situagcbes em que apenas parte da
equipe esta em teletrabalho.

O teletrabalho requer competéncias adicionais das liderancas, por ser exercida
remotamente. O consenso da literatura indica que os gestores devem trocar a préatica usual,
normalmente baseada em supervisio direta, por controles baseados em resultados. E
necessario que 0s gestores possuam ao menos alguma confianca nos subordinados. E
requerida atencdo para tratar com igualdade servidores que estdo no teletrabalho e os que
estdo no escritdrio. A comunicacgao passa a ter mais importancia, sendo necessario um contato
mais proximo. E sdo recomendaveis treinamentos para teletrabalhadores e gestores, com
énfase em temas como tecnologia e ajustes sociais e psicoldgicos a serem feitos pelos
teletrabalhadores.

Para os servidores que possuem lideranca no escritorio manterem esta capacidade no
trabalho remoto, a literatura aponta a importancia de se manter uma comunicagéo frequente
com os membros da equipe, um acompanhamento constante mediante feedbacks aos

subordinados, a definicdo de metas claras e a constru¢do de uma identidade de grupo.
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A questdo da comunicacdo merece atencdo ainda maior no teletrabalho. De acordo
com a literatura, gestores e teletrabalhadores devem realizar esfor¢os adicionais para manter
um fluxo constante de informacdo, com mensagens claras. E recomendavel que as
informacdes sejam compartilhadas com todos os membros da equipe, de forma transparente.
Os gestores devem atentar para a comunicacao interna do grupo, observando a forma como as
equipes trocam informacBGes. Recomenda-se a realizacdo de reunides individuais entre
gestores e teletrabalhadores, e que estas reunifes tenham dois momentos: um para criar
empatia e familiaridade com o teletrabalhador, e outro, para tratar de assuntos do trabalho.
Quanto a forma de comunicacao, é preferivel as que possibilitem a interacdo cara a cara,
como chamadas de video ou videoconferéncias. E importante que sejam estabelecidas regras
sobre quando entrar em contato para evitar a confusdo entre os limites de trabalho e casa.

Decorrente ainda de repercussdes do distanciamento fisico se apresentam outras
questdes. Uma delas é sobre como promover a integracdo das equipes. As recomendacdes
encontradas na literatura apontam para a realizacdo de reunides presenciais periodicas de
trabalho, assim como a realizacdo de eventos sociais voltados para a integragdo dos
servidores. Neste item, novamente a literatura recomenda a utilizacdo de tecnologias que
permitam a interacdo cara a cara. Outra sugestdo é a divulgacdo de boletins sobre o que esta
acontecendo na organizacdo e no escritério. Outras acdes que reforcem o dialogo entre
supervisores e subordinados também sdo recomendadas.

Outra questdo que se apresenta € a de como manter o vinculo com a RFB. A literatura
pesquisada recomenda que seja promovida a interacdo e a comunicagdo entre os servidores.
Que seja adotado preferencialmente o teletrabalho em regime parcial, e que a participacao
nesta modalidade de trabalho seja em carater voluntario, com alguma flexibilidade que
contemple os interesses dos servidores. Por fim, a literatura recomenda que 0 ingresso no
teletrabalho ocorra somente apds o servidor ter forte conhecimento de como a RFB opera.

A Ultima questdo trata da dificuldade de promogéo na carreira decorrente da perda de
visibilidade. Para mitigar os efeitos da perda de visibilidade, a literatura pesquisada
recomenda a promocao de reunides presenciais periddicas, tanto de trabalho quanto sociais, a
utilizacdo de tecnologias de comunicagdo que permitam a interagdo cara a cara e a adogéo do
teletrabalho em regime parcial. Uma ressalva a ser feita € que no caso especifico da RFB a
maioria dos servidores ja esta no topo da carreira, ndo sendo afetados por esta perda de

visibilidade.
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2.5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo partiu das dificuldades e davidas observadas na implementagéo do
teletrabalho na RFB de forma ampla, a partir da publicacdo da IN SGP 65/2020, que
mudou o paradigma existente e expressava para a toda a administracdo publica do poder
executivo federal que as atividades cujas caracteristicas possibilitassem deveriam ser
realizadas preferencialmente na modalidade de teletrabalho.

Para encontrar respostas ou orientacfes para as davidas que surgiram, esta pesquisa
teve o objetivo geral de investigar na literatura da area de administracdo préaticas
recomendadas de utilizacdo do teletrabalho que possam contribuir para aperfeicoar a
gestdo do teletrabalho nos aspectos mais relevantes para a RFB. Este objetivo geral foi
alcancado, tendo sido produzida um Guia de Praticas Recomendadas, que esta disponivel
no capitulo 4.

Para alcancar o objetivo geral, foi preciso primeiro alcancar dois objetivos
especificos, que sdo meios para o objetivo geral, quais sejam, identificar os aspectos mais
relevantes para a gestdo do teletrabalno na perspectiva de gestores, servidores e
especialistas da RFB, concretizado na elaboracdo do roteiro de observacdo para o
levantamento bibliografico, e na pesquisa na literatura da area de administracdo das
praticas recomendadas, nos aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da
RFB. Ambos os objetivos foram alcancados, conforme descrito nos topicos 2.4.1 e 2.4.2.

No topico 2.2 Referencial Tedrico foi apresentada a revisdo da literatura, trazendo
um panorama da literatura sobre o teletrabalho, onde se destaca que ele pode ser abordado
por uma gama ampla de perspectivas e o interesse crescente sobre o tema, a partir da
pandemia do novo coronavirus.

Ainda no Referencial Teorico, foram trazidos os principais conceitos sobre o
teletrabalho, envolvendo as definigdes, as dimensdes, as vantagens e desvantagens para 0s
trabalhadores e para as organizacgdes, e uma visdo geral sobre as praticas recomendadas.
Este referencial tedrico possibilitou estruturar as entrevistas com os gestores da RFB e
realizar o levantamento (survey) com os servidores de uma unidade da RFB, para
posteriormente compor um quadro inicial do modelo de analise, que foi submetido a
especialistas da RFB, para guiar os temas a serem pesquisados na literatura de
administracao.

Com a consolidacdo do roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico, os
itens guiaram a pesquisa bibliografica na literatura da area do teletrabalho sobre as



99

questdes mais relevantes para a RFB no tocante ao teletrabalho. Na topico da Analise dos
Resultados foram apresentadas as recomendacfes encontradas. O Guia de Praticas
Recomendadas consolida estas recomendagdes.

Observa-se que o tema teletrabalho € bastante amplo, e afeta a gestdo das
organizacOes em diversos aspectos. A literatura da area de administracdo disponivel prové
subsidios para que cada organizacdo, a partir de uma autoavaliacdo de suas caracteristicas
préprias, possa aperfeicoar sua gestdo sobre esta modalidade de trabalho, cuja adogéao
apresenta um crescimento notavel no Brasil e no mundo.

Como limitacGes da pesquisa, cabe registrar a caréncia de estudos que tratem de
questdes mais especificas do servico publico brasileiro, ou melhor dizendo, de questdes
que ndo tém paralelo nas organizacdes do setor privado, que estdo relacionadas a forma
como o servico publico seleciona, contrata e mantém seus servidores.

O servico publico esta sujeito a condicBes diferentes do setor privado. Algumas
condicdes em particular provocam diferencas importantes, que sdo a estabilidade no
emprego, a contratagdo de servidores por concurso publico e a inflexibilidade na gestéo,
decorrente das leis que tratam do funcionamento da maquina publica.

Usando como exemplo o caso da RFB, é uma organizacdo que tem dificuldades de
alocar pessoal em locais de dificil provimento, como fronteiras. S6 pode contratar pessoal
por concursos, sobre os quais ndo tem previsibilidade e estdo fora de sua governanga. O
teletrabalho pode contribuir para distribuir melhor a quantidade de servico entre as
unidades da RFB, levando tarefas para pessoas em outros locais, como de fato vem
ocorrendo. E uma vantagem que o teletrabalho proporciona. Uma empresa privada ndo tem
as mesmas dificuldades para contratar pessoal nem para alocar pessoas.

A questdo do vinculo com a organizacao tem importancia e consequéncias diferentes
para organizacdes privadas e publicas, onde nestas Ultimas seus servidores gozam de
estabilidade e tendem a permanecer no servico publico, enquanto no setor privado a
rotatividade é muito maior. Um dos temas vistos neste estudo foi a inten¢do de sair do
emprego caso a empresa ndo oferecesse o teletrabalho, no contexto do mercado de trabalho
norte-americano. E uma situacio que no se aplica ao servidores publicos brasileiros.

Como sugestdo de futuras pesquisas, merecem atencdo as questdes da gestdo de
pessoas no servico publico, decorrentes de suas especificidades, que constituem limites e

sdo de natureza legal, e sdo diferentes das condicOes existentes nas organizagdes privadas.
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3 NORMA DO TELETRABALHO NA RFB: UMA COMPARACAO COM AS
NORMAS DE OUTROS ORGAOS PUBLICOS

Este capitulo contém a Parte 2 deste trabalho, que apresenta uma comparacdo das
normas de teletrabalho de 38 dérgdos publicos com a norma da RFB. Esta dividido em:
introducdo, referencial tedrico, estratégia metodologica, andlise dos resultados e

considerac0es finais.
3.1 INTRODUCAO

No comeco da pandemia do Covid-19 houve uma importante mudanca de paradigma
na utilizacdo do teletrabalho no setor publico, com a publicacdo da Instru¢cdo Normativa n° 65,
de 30 de julho de 2020 (IN SGP 65/2020), pela Secretaria de Gestdo e Desempenho de
Pessoal, 6rgao da estrutura da Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestdo e Governo
Digital, do Ministério da Economia, que estabeleceu orientacdes, critérios e procedimentos
gerais a serem observados pelo 6rgdos do poder executivo federal na implementacdo do
teletrabalho (BRASIL, 2020d). A mudanca importante de paradigma decorre de expressar que
as atividades cujas caracteristicas possibilitassem, deveriam ser realizadas preferencialmente
na modalidade de teletrabalho (art. 5°), superando os receios e as desconfiancas sobre o
trabalho fora da repartigéo.

Em atencdo a norma IN SGP 65/2020, o Subsecretéario-Geral da RFB constituiu em 4
de novembro de 2020 um Grupo de Estudos Tematicos (GET) para, em um prazo de 30 dias,
propor um novo regramento para o teletrabalho na RFB (BRASIL, 2020c). Uma das acdes do
GET foi comparar a norma da RFB com as normas de outros 6rgdos, em especial 0s que ja
usavam o teletrabalho antes da pandemia. A comparagdo teve por base principal quatro
orgaos, conforme depoimento de um servidor da RFB entrevistado.

A RFB ja contava com um programa de teletrabalho, estabelecido inicialmente pela
Portaria RFB n° 2.383, de 13 de julho de 2017 (BRASIL, 2017b), posteriormente alterado e
atualizado pela Portaria RFB n° 68, de 27 de setembro de 2021 (BRASIL, 2021c), ora em
vigor, e expedida com base no novo regramento da IN SGP 65/2020.

A partir da inovagdo na gestdo publica trazida pela IN SGP 65/2020, diversos 6rgdos
publicos implementaram o teletrabalho, mediante a publicacdo dos respectivos atos
normativos (Portarias, Instru¢cbes Normativas, Resolugdes). Isto pode ser evidenciado pelo
fato de que no periodo entre a IN SGP 65/2020 e a Portaria RFB n° 68/2021, ou seja, entre 30
de julho de 2020 e 27 de setembro de 2021, foram publicados 78 atos normativos, de 59

orgaos, que implementaram o teletrabalho, conforme consta no sitio da internet “programa de
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gestdo” do governo federal: https://www.gov.br/servidor/pt-br/assuntos/programa-de-gestao
(BRASIL, 2021e).

Cabe destacar que a IN SGP 65/2020 estabeleceu regras gerais a serem seguidas por
todos os drgdos publicos do poder executivo federal, mas também atribuiu a cada 6rgdo a
tarefa de definicdo de determinados parametros na implementacdo do teletrabalho. S&o dez
parametros como: critério de selecdo de servidores, percentual de aumento de produtividade,
regime de execucdo, entre outros. Esses pardmetros sdo vistos em detalhe no tdépico do
referencial tedrico. Ou seja, 0s gestores maximos de cada 6rgdo deveriam publicar um ato
normativo com a definicdo de determinados parametros, e as escolhas dos parametros
terminam por refletir a concepcao do teletrabalho de cada um.

Os atos normativos publicados para a implementacdo do teletrabalho expressam um
conceito e uma pratica de gestdo, adotada por cada 6rgdo publico. A questdo que se apresenta
e é 0 motivo desta parte 2 da pesquisa é: como a norma da RFB esta posicionada em relacédo
as normas dos demais 6rgaos publicos do poder executivo federal?

Dentro de um objetivo geral de analisar os limites e possibilidades da gestdo do
teletrabalho na RFB, busca-se saber se a norma adotada esta alinhada com os demais 6rgdos, e
se a RFB adotou critérios e procedimentos semelhantes ou destoantes. Procura-se ainda
investigar aspectos das normas de outros 6rgdos publicos que possam servir de modelo ou
referéncia para aperfeicoamentos na norma da RFB.

Para este fim, esta pesquisa tem dois objetivos especificos:

c) Investigar os critérios adotados na implementacdo do teletrabalho por Orgaos

publicos do poder executivo federal, com base nos atos normativos respectivos; e

d) Comparar o ato normativo do teletrabalno na RFB com o0s atos normativos

adotados por outros 6rgédos publicos.

Embora esta pesquisa parta de um perspectiva voltada para a RFB, fornecera também
uma visdo geral das escolhas dos demais érgdos publicos na implementacéo do teletrabalho,
além de trazer alguns destaques que foram encontrados nas normas pesquisadas. Ambas as
contribuicdes oferecem a possibilidade de utilizacdo pelos diversos oOrgdos publicos na
melhoria da propria gestdo do teletrabalho e, como consequéncia, na melhoria da prestacdo de
servicos publicos.

Esta parte 2 da pesquisa esta composta por esta introducéo e pelos topicos a seguir: 3.2
Referencial Teorico, com énfase em aspectos legais e normativos; 3.3 Estratégia
metodoldgica, onde serd descrito como foi feita a investigacdo e comparagdo das normas; 3.4
Anélise dos Resultados, que consolida as informagdes obtidas extraidas das normas analisadas

e prové uma comparagdo com a norma da RFB, e; 3.5 Consideracdes finais.
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3.2 REFERENCIAL TEORICO

3.2.1 Teletrabalho

O trabalho a distancia foi introduzido na legislacdo brasileira por meio da Lei n°
12.551, de 15 de dezembro, de 2011, que alterou o Decreto-Lei n® 5.452, de 1° de maio de
1943, que consolida as Leis do Trabalho (CLT). A redacdo dada ao art. 6° da CLT determina
que ndo ha distincdo entre o trabalho realizado no estabelecimento do empregador, o
executado no domicilio do empregado e o realizado & distancia, desde que estejam
caracterizados os pressupostos da relagdo de emprego.

A definicdo juridica de teletrabalho no Brasil estd insculpida no art. 75-B da Lei

13.467, de 13 de julho de 2017 — Lei da Reforma Trabalhista, que de maneira inovadora

trouxe um capitulo regulando este instituto:

Art.  75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servicos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a
utilizagdo de tecnologias de informagdo e de comunicagdo que, por sua
natureza, n&do se constituam trabalho externo (BRASIL, 2017a).

Para o servigo publico federal, em especial o do poder executivo, a definicdo
normativa de teletrabalho é dada pela IN SGP 65/2020 (BRASIL, 2020d). Esta Instrucédo
Normativa estabelece orientacdes, critérios e procedimentos gerais a serem observados
pelos érgdos publicos relativos a implementacdo do programa de gestdo. O teletrabalho é
uma modalidade do programa de gestéo.

Em seu artigo 3° traz um conjunto de definicGes relevantes, dispostas em incisos. No

inciso I, define “programa de gestdo” como

| — programa de gestdo: ferramenta de gestéo autorizada em ato normativo
de Ministro de Estado e respaldada pela norma de procedimentos gerais,
que disciplina o exercicio de atividades em que 0s resultados possam ser
efetivamente mensurados, cuja execugdo possa ser realizada pelos
participantes. (grifamos)

No inciso V11, define teletrabalho como

VIl — teletrabalho: modalidade de trabalho em que o cumprimento da
jornada regular pelo participante pode ser realizado fora das dependéncias
fisicas do 6rgao, em regime de execucdo parcial ou integral, de forma
remota e com a utilizagdo de recursos tecnoldgicos, para a execugdo 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, nos termos desta Instrucéo
Normativa.
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A IN SGP 65/2020 faz uma distingdo importante entre “teletrabalho” e “trabalho

externo”, conforme se observa no inciso X do artigo 3°

X — trabalho externo: atividades que, em razdo da sua natureza, da
natureza do cargo ou das atribui¢es da unidade que as desempenha, sdo
desenvolvidas externamente as dependéncias do 6rgdo ou entidade e cujo
local de realizagdo é definido em funcdo do seu objeto.

Merece ser ressaltado que o “programa de gestdo” nao se confunde com
“teletrabalho”. Conforme o artigo 13, o regime de execucdo do programa de gestdo pode
ser cumprido inclusive em regime presencial. A diferenca é que o servidor participante do
regime presencial estd dispensado do controle de frequéncia (folha de ponto) e terd seu
trabalho comprovado pela mensuracdo do seu desempenho. Ou seja, 0 programa de gestao
é uma ferramenta de gestdo que dispensa o servidor do controle de frequéncia, e pode ser
adotado na modalidade de teletrabalho (em regime parcial ou integral) ou de trabalho
presencial.

Cabe destacar que a jornada de trabalho dos servidores da Administragdo Publica
Federal direta, das autarquias e das fundacdes publicas é disciplinada pelo Decreto n°
1.590, de 10 de agosto de 1995, que em seu artigo 6° dispde que o controle de assiduidade
e pontualidade poderé ser exercido mediante controles mecanicos, eletrénicos ou por folha
de ponto. No paragrafo 6° deste artigo ha a previsdo da utilizacdo de programa de gestao
para situacdes especiais em que o0s resultados possam ser efetivamente mensurados,
dispensando os servidores envolvidos do controle de assiduidade, sem tratar do tema de

teletrabalho, que ndo era uma realidade no ano da publicagédo do decreto.

3.2.2 Atos normativos dos 6rgdos publicos do poder executivo federal que implementam

o teletrabalho

Como visto, a utilizacdo do teletrabalho nos érgdos publicos do poder executivo
federal tem por base a IN SGP 65/2020 que em seu bojo estabelece os critérios e
procedimentos gerais para a implementacdo do teletrabalho. Esta Instru¢cdo Normativa
estabeleceu regras a serem seguidas por todos os Orgdos, mas também forneceu uma
moldura normativa para determinados parametros, atribuindo a cada 6rgdo definir suas
escolhas na implementacdo do teletrabalho, o que termina por refletir a concepcdo do
teletrabalho de cada um.

O rito legal imposto pela IN SGP 65/2020 comeca pela autorizacdo do programa de

gestdo por um ato normativo de Ministro de Estado, seguido por uma norma de
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procedimentos gerais. Alguns Ministérios publicaram dois atos separados, outros
colocaram na mesma norma a autorizacdo e o0s procedimentos gerais. O mesmo
procedimento se aplica para as agéncias reguladoras, como por exemplo Agéncia Nacional
de Telecomunicagdes (Anatel), Agéncia Nacional de Petréleo (ANP), etc.

A IN SGP 65/2020 estabelece que o dirigente da unidade devera editar um ato
normativo definindo os parametros que compordo os procedimentos gerais do teletrabalho.
Definiu que unidade ¢ “setor de nivel ndo inferior ao de Secretaria no ambito dos
Ministérios, ou equivalente nas autarquias e fundagdes publicas” e que dirigente de
unidade ¢ a “autoridade maxima da unidade, correspondente a, no minimo, Secretario ou
equivalente”.

Coube aos dirigentes das unidades estabelecer parametros como: definicdo de
atividades que podem ser realizadas por teletrabalho, critérios de selecdo de servidores,
percentual de aumento de produtividade, definicdo do periodo de avaliacdo, limites de
participantes, vedacdes, entre outros (BRASIL, 2020d). No Quadro 5 consta a relacdo
completa de pardmetros com seus respectivos artigos e incisos. Cada 6rgdo publico
implementou ou atualizou seu programa de teletrabalho adotando as regras gerais
estabelecidas e fazendo as defini¢cGes que lhe aprouveram. Cada 6rgdo entdo publicou uma

norma propria, na forma de Portarias, Instru¢cfes Normativas ou Resolucdes.

Quadro 5 — Parametros designados para os dirigentes de unidades estabelecerem

Parametros Artigos da IN SGP 65/2020
1) Quais servidores podem participar do teletrabalho Art, 2°
2) Critérios de selecdo de servidores Art. 12
3) Critérios de vedacédo de participantes Art. 10, inciso Il e art. 18
4) Limite maximo de participantes Art. 10, inciso V
5) Limite minimo de participantes Art. 10, inciso V

6) Fixacdo de tempo minimo de desempenho das atividades para

entrar em teletrabalho Art. 10, Inciso V

7) Regime de execucdo: integral ou parcial Art. 10, inciso 11

8) Prazo de permanéncia no teletrabalho Art. 11, inciso IV

9) Prazo de antecedéncia minima de convocagdo para

. - \ o Art. 10, inciso VIII
comparecimento pessoal do participante a reparti¢éo

10) Percentuais minimos e maximos de produtividade adicional

para participantes Art. 10, inciso VI

Fonte: elaboracéo do autor

Para realizar uma comparacao entre os diversos programas foram usadas as normas

publicadas no Diario Oficial da Unido por cada 6rgdo. A fonte de informacdes utilizada € o
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sitio na internet “Programa de Gestao”, alocado no Portal do Servidor do governo federal,
criado especificamente para auxiliar a implementacdo do teletrabalho nos 6rgéos publicos.
Contém links que tratam das questdes bésicas, modelos de documentos, sistemas,
apresentacgdes, indicadores, normativos, e outros topicos de interesse (BRASIL, 2021e).

A utilizacdo do teletrabalho pelos 6rgédos publicos federais requer obrigatoriamente a
utilizacdo de um sistema de acompanhamento. Para os 6rgdos que nédo dispdem de sistema
préprio foram disponibilizados dois sistemas, 0 da Superintendéncia de Seguros Privados
(Susep) e o da Controladoria-Geral da Unido (CGU). A RFB possui sistemas proprios de
acompanhamento e gerenciamento de atividades. Para uma melhor compreensdo dos
sistemas, estdo disponiveis no sitio “Programa de Gestdao” informagdes sobre os sistemas
da Susep e da CGU, com manuais, telas e videos sobre a utilizagdo dos sistemas (BRASIL,
2021e).

3.2.3 Itens sugeridos pelos especialistas da RFB

No desenvolvimento desta pesquisa foram consultados trés especialistas da RFB para
que avaliassem a pertinéncia e relevancia dos itens pesquisados. Nesta oportunidade foram
feitas sugestdes de investigacao sobre trés temas: mensuracao de resultados, ocorréncia de
desconto na remuneracdo decorrente do ndo cumprimento de metas e possibilidade de
aproveitamento do resultado excedente de meta para periodo subsequente. Mais adiante, no
topico 3.3.2.1, elaboracdo do roteiro de observacédo, sera descrita como foi a participacédo
dos especialistas da RFB.

A mensuracdo de resultados € uma condicdo fundamental para a adogdo do
teletrabalho. Na IN SGP 65/2020, em seu artigo 3°, inciso I, estd posto que para ser
autorizado o teletrabalho é necessario que as atividades a serem realizadas possam ser
efetivamente mensuradas. O termo “atividades” foi definido como “conjunto de agdes a
serem realizadas de forma individual [...] visando entregas no ambito de projetos e
processos de trabalho institucionais”.

No trabalho presencial as chefias exercem um monitoramento sobre os subordinados
baseados no comportamento dos trabalhadores e nas agbes que observam. Para passar para
um modelo de teletrabalho é necessaria uma mudanca para um acompanhamento baseado
nos resultados. A performance passa a ser avaliada pelas entregas (BEAUREGARD,
BASILE e CANONICO, 2019). Dai emerge a importancia pratica da mensuracdo de
resultados.
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A norma de teletrabalho anterior da RFB, a Portaria RFB n° 2.383, de 13 de julho de
2017, em seu artigo 2°, previa a inclusdo no teletrabalho apenas das atividades cujas
caracteristicas permitissem a mensuracao objetiva do servidor (BRASIL, 2017b). Ja a IN
SGP 65/2020 nao traz esta restricdo, dispondo apenas que as atividades “possam ser
efetivamente mensuradas”. No seu artigo 14 dispde que a chefia imediata devera avaliar o
atingimento ou ndo das metas, inclusive registrando um valor entre 0 e 10. Ademais,
coloca no artigo 17 uma avaliagdo gerencial qualitativa, referente a melhoria da qualidade
dos produtos entregues. Desta mudanca que nasce 0 questionamento da utilizagédo de
critérios subjetivos para a mensuracgdo de resultado.

Outra guestéo suscitada foi quanto ao desconto na remuneracdo de quem nao cumprir
as metas. Na portaria de teletrabalho da RFB de 2017, o ndo cumprimento de metas
implicava na retirada do servidor do programa de teletrabalho. Por outro lado, de forma
inusual, a Portaria TCU n° 101, de 8 de marco de 2019, do Tribunal de Contas da Unido,
prevé o desconto na remuneracdo de quem ndo cumprisse as metas de teletrabalho,
tornando o descumprimento equivalente a falta ao servico (BRASIL, 2019). Trata-se de
mudanca significativa de paradigma no servigo publico. Ressalte-se que o TCU ndo esta
sujeito a IN SGP 65/2020, que se aplica aos 6rgdos do poder executivo federal, enquanto o
TCU é um orgdo de controle externo do governo federal e que auxilia o Congresso
Nacional na missdo de acompanhar a execucdo orcamentéaria e financeira do Pais,
conforme a Constituicdo Federal, art. 71.

No teletrabalho o servidor passa a ser avaliado pelos resultados entregues. O que
acontece quando ele trabalha acima da meta estabelecida? Na portaria de teletrabalho da
RFB de 2017, e na atual, ndo é possivel aproveitar o excesso de produ¢do de um periodo
para deduzir da carga de trabalho do servidor no periodo seguinte. Alguns érgdos tém a
preocupacdo de colocar na norma que o excesso de resultado ndo é considerado trabalho
extra e ndo da direito ao pagamento de horas extras. A IN SGP 65/2020 é omissa neste
ponto. E uma questdo que merece uma investigacao para conhecer como os demais 6rgaos

publicos estdo lidando.
3.2.4 Préticas recomendadas na implementacéao do teletrabalho
Além dos parametros que foram atribuidos aos dirigentes das unidades decidirem na

implementacdo do teletrabalho em suas unidades, outros aspectos relacionados a boas praticas

ou praticas recomendadas também podem ser investigados nas normas.
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A IN SGP 65/2020, em seu artigo 23, dispde que 0s custos com conexao a internet, a
energia elétrica e ao telefone devem ser arcados pelo servidor que optar pelo teletrabalho.
Entretanto, em sentido contrario, a OIT (2020) recomenda que os trabalhadores ndo devem
incorrer em custos adicionais para poder trabalhar em suas casas. Na mesma linha, Carillo et
al (2020) recomendam que as organizacdes provejam acesso a internet e que compensem 0S
custos de trabalhar em casa.

Ainda no artigo 23, a IN SGP 65/2020 dispde que o participante deverd utilizar
“equipamentos e mobilidrios adequados e ergondmicos” e ainda “providenciar as estruturas
fisicas e tecnoldgicas necessarias”. Em contraste, a OIT (2020) afirma que “as entidades
empregadoras tém responsabilidade ao nivel de seguranca e saude das pessoas que se
encontrem em teletrabalho”. A OIT (2020) também recomenda que as organizagdes fornecam
equipamentos e ferramentas para o teletrabalho, tais como notebooks e acesso remoto aos
sistemas.

Um outro aspecto diz respeito a integracdo de equipes e a necessidade da realizacéo de
reuniGes presenciais periddicas para os servidores em teletrabalho. A IN SGP 65/2020 é
omissa neste ponto, mas Beauregard, Basile e Canonico (2019) apontam que ha evidéncias
que, embora comunicacdes via remota possibilitem transferéncia de conhecimento e
colaboracdo em grupo, interacdes pessoais criam e mantém confianca e boa relagdo
interpessoal, 0 que ressalta a importancia de reunides presenciais. Essas autoras também
trazem que a literatura com orientacdes praticas sobre este tema tende a indicar que para
evitar riscos do teletrabalho, e para a maior parte das organizacdes, € recomendavel um
formato de teletrabalho parcial.

Do que foi até agora exposto, temos trés dimensdes, cada uma com seus componentes
respectivos, que englobam um ou mais aspectos das normas, agregados por tema. As trés
dimensBes sdo: parametros atribuidos aos dirigentes das unidades, oriundas da IN SGP
65/2020, critérios sugeridos por especialistas da RFB, oriundas de aspectos da norma da RFB
(BRASIL, 2021c) que despertam interesse em comparar com outros 0rgaos e a dimensdo
praticas recomendadas para o teletrabalho, oriundas da literatura.

O Quadro 6 consolida os componentes do teletrabalho que serdo investigados nas

normas e suas definigdes, conforme apresentado neste referencial teorico.



Quadro 6 — Quadro conceitual da Parte 2

Dimenséo Componente Definicio Norma ou Autores
Engloba os critérios previstos na IN SGP 65/2020
para permitir a participacdo do servidor no
teletrabalho, especificamente as categorias de Art. 29 art. 10,
Critérios de | servidores previstas, critérios de selegdo e incisos Il e V; art.
participagdo | vedacdo de participantes, limites maximo e 12 e 18 da IN SGP
minimo de participantes em cada unidade e 65/2020.
tempo minimo de desempenho nas atividades
para as quais o servidor pretende o teletrabalho.
A IN SGP 65/2020 prevé os regimes integral ou
. parcial. No regime de execucéo integral o
Parametros Regime de | participante tera a totalidade da sua jornadade | Art. 10, inciso I1, da
at_rl.bwdos aos execugdo trabalho em teletrabalho. No regime de execugdo | IN SGP 65/2020.
dirigentes das parcial a utilizacdo do teletrabalho restringe-se a
unidades um cronograma especifico.
Prazo de Prazo méximo de permanéncia do servidor no Art. 11, inciso 1V, da
permanéncia | teletrabalho, quando aplicavel. IN SGP 65/2020.
convocagdo | Para comp pessoal do participante a | 4o |\ SGP 65/2020.
unidade, quando necessario.
Percentuais minimo e maximo de produtividade
Produtividade |adicional dos participantes em teletrabalho em Art. 10, inciso VI, da
adicional relagdo as atividades presenciais, caso sejam IN SGP 65/2020.
estabelecidos.
O participante do teletrabalho esté sujeito a
mensuracdo da produtividade. No contexto da Aurt. 49; art. 10° § 49,
norma geral do teletrabalho e da norma da RFB, |art. 14 e 26 da IN
Critérios Mensuracao de | trata dos critérios objetivos e subjetivos de SGP 65/2020. Art.

sugeridos por

resultados

mensuracao de resultados, da periodicidade

8°, inciso 11 e art. 9°,

especialistas escolhida para avaliag&o de resultados e ao 8§ 3° da Portaria RFB
F()ja RFB aproveitamento de resultados excedentes da meta | n® 68/2021.
para periodos posteriores.
Desconto na | Desconto na remuneragdo do servidor caso ndo | Portaria TCU n°
remuneragdo | atinja as metas previstas para o periodo. 101/2019
N Fornecimento de egmpamento e mqblllarlos Art. 23 da IN SGP
Estrutura fisica | adequados e ergondmicos e o custeio de despesas 65/2020. OIT
. e tecnoldgica | referentes a conexdo com a internet, energia '
Préticas . (2020).
elétrica e telefone.
recomendadas — — —
Realizagdo de reunibes presenciais com a
para o . S .
Reunides finalidade de favorecer o estabelecimento de .
teletrabalho L ~ Beauregard, Basile e
presenciais | relagBes entre os colegas de trabalho que -
o - . . Canonico (2019).
periddicas permitam criar um senso de comunidade e de

pertencimento a um time.

Fonte: Elabora¢do do autor

3.3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

108

Esta secdo discorre sobre a estratégia metodoldgica utilizada para a realizacdo desta

pesquisa, apresentando classificagdo e procedimentos, tendo este ultimo duas etapas:

elaboracdo do roteiro de observacéo e coleta de dados.
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3.3.1 Classificacao da pesquisa

Esta pesquisa tem por finalidade ultima trazer elementos que possam contribuir para
o0 aperfeicoamento da gestdo do teletrabalho na RFB, e mesmo para outros 6rgédos publicos,
e se classifica como uma pesquisa do tipo aplicada, conforme Gil (2017, p.32), que utiliza
esta classificagdo para as pesquisas “voltadas a aquisicdo de conhecimentos com vistas a
aplicacdo numa situacao especifica”.

Considerando os objetivos propostos, esta pesquisa € classificada como descritiva.
Conforme Gil (2017), as pesquisas descritivas “tém como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno”. E este estudo tem como objetivo
investigar e no final descrever as caracteristicas dos atos normativos de teletrabalho
expedidos pelos 6rgdos publicos.

Com relacdo ao procedimento adotado na coleta de dados, esta pesquisa é
predominantemente documental. Conforme Lakatos (2017, p. 193) a caracteristica da
pesquisa documental “é¢ tomar como fonte de dados apenas documentos, escritos OU n&o,
que constituem o que se denomina de fontes primarias”. Para esta autora, sdo exemplos de
fontes primérias documentos oficiais, tais como leis, projetos de leis, oficios e alvaras,
entre outros. Embora tenham sido realizadas entrevistas com especialistas da RFB, o que é
caracteristico de pesquisas do tipo levantamento, conforme Gil (2017), estas entrevistas
foram realizadas para definir o que seria pesquisado nas normas, e ndo como fonte de
coleta de dados.

Conforme Creswell (2021, p.3), o planejamento de uma pesquisa envolve varias
escolhas, sendo a maior decisdo definir a abordagem apropriada para se estudar um topico.
Com relacdo a abordagem, Creswell (2021) apresenta trés abordagens de pesquisa:
qualitativa, quantitativa e métodos mistos. Para ele, “as abordagens qualitativa e
quantitativa ndo devem ser encaradas como categorias rigidas distintas, extremos opostos
ou dicotdmicas; em vez disso, representam extremidades diferentes em um continuo”
(2021, p.3). Segundo ele, um estudo tende a ser mais de um tipo ou de outro.

Trazendo as caracteristicas de uma abordagem qualitativa por Creswell (2021, p. 3):

A pesquisa qualitativa é uma abordagem voltada para a exploracédo e para
o0 entendimento do significado que individuos ou grupos atribuem a um
problema social ou humano. O processo de pesquisa envolve a emergéncia
de perguntas e procedimentos, a coleta de dados geralmente no ambiente
do participante, a analise indutiva desses dados iniciada nas
particularidades e levada para temas gerais e as interpretagdes do
pesquisador acerca do significado dos dados. O relatério final tem uma
estrutura flexivel.
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J& a abordagem quantitativa teria as seguintes caracteristicas, pelo mesmo autor:

A pesquisa quantitativa € uma abordagem que procura testar teorias
objetivas, examinando a relacdo entre variaveis. Tais variaveis, por sua
vez, sdo medidas, geralmente, com instrumentos para que os dados
numéricos possam ser analisados com procedimentos estatisticos. O
relatorio final tem uma estrutura fixa, que consiste em introducdo,
literatura e teoria, métodos, resultados e discussdo (CRESWELL, 2021, p.
3).
Ainda de acordo com Creswell (2021), os procedimentos de investigacdo em uma
abordagem qualitativa podem ser bastante variados. Com base nestas caracteristicas, o

presente trabalho de pesquisa € qualitativo e quantitativo.

3.3.2 Procedimentos

Os procedimentos metodoloégicos para investigar os critérios adotados na
implementacao do teletrabalho por 6rgdos publicos do poder executivo federal com base
nos atos normativos respectivos consistiram em duas etapas. Na primeira foi construido um
roteiro de observacdo do que seria investigado. Para isso foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com especialistas da RFB com experiéncia em teletrabalho. Na segunda
foram coletadas e analisadas as normas de teletrabalho de 59 drgdos publicos, assim

considerados ministérios, secretarias e autarquias.

3.3.2.1 Elaboracéo do roteiro de observagdo

O ponto de partida foi identificar na propria IN SGP 65/2020 quais foram as
definicGes de procedimentos gerais do teletrabalho que foram atribuidas aos dirigentes das
unidades. Estas defini¢des estdo previstas nos artigos 2°, 4°, 10, 12, 14 e 25, conforme pode
ser observado no Quadro 5 (Parametros designados para os dirigentes de unidades
estabelecerem). Foi elaborado um quadro bésico, inicial, semelhante ao do Quadro 6, e
apresentado a trés especialistas da RFB, para que se manifestassem sobre a relevancia e a
pertinéncia dos aspectos levantados, e se haveria algum outro tépico de interesse ou
sugestao.

Os trés especialistas sdo os mesmos Auditores-fiscais da RFB mencionados na Parte
1, se¢do 2.3.2.1. Serdo identificados por E1, E2 e E3.

Os especialistas foram selecionados por julgamento e conveniéncia, pela experiéncia

em gestdo e conhecimento sobre o tema teletrabalho e pela disposi¢édo em participar das
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entrevistas.

Foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas com cada um dos especialistas
via reunido virtual, por videoconferéncia, mediante ferramenta corporativa da RFB. Foi
feita uma reunido inicial, prévia, explicando o objetivo do estudo, e encaminhado o quadro
béasico inicial, para que tivessem tempo de refletir sobre o assunto. Posteriormente, apos
alguns dias, conforme a agenda de cada especialista, foram colhidas as observacGes e
comentérios de cada participante sobre cada item do quadro inicial, e colhidas sugestdes e
aperfeicoamentos do quadro. As entrevistas foram realizadas nos meses de fevereiro e
marco de 2022. As entrevistas foram dadas de forma livre e consentida, sendo garantido o
sigilo e preservados 0os nomes dos participantes.

Os comentérios, sugestdes e acréscimos de itens a serem investigados sugeridos pelo
primeiro especialista entrevistado foram levados para a entrevista posterior e assim
sucessivamente, até o terceiro entrevistado. Ndo houve manifestacédo para retirada de itens.
Os entrevistados opinaram por manter 0s acréscimos feitos pelos especialistas anteriores.
Houve ainda uma terceira entrevista com o primeiro especialista, para consolidar o quadro
definitivo.

Algumas sugestbes tratavam de temas do teletrabalho que ndo sdo passiveis de
investigar apenas mediante o estudo das normas a serem coletadas, e foram aproveitados
no levantamento bibliogréfico realizado na Parte 1. Alguns comentarios:

A especialista E1 apontou que “as normas sobre teletrabalho do Tribunal de Contas
da Unido (TCU) e da Controladoria Geral da Unido (CGU) previam o desconto na
remuneragao do servidor em caso de descumprimento das entregas”.

E um procedimento ndo previsto na IN SGP 65/2020 e este item foi incorporado no
Quadro para verificar se em mais algum 6rgéo tinha esta previséo.

Comentou ainda que nas reunifes de trabalho do GET havia uma preocupacédo e
interesse em saber dos outros 6rgdos sobre “o periodo para avaliacdo do atingimento de
metas, se seria mensal, trimestral, semestral ou de que forma”. Apontou também outra
questdo debatida no GET, sobre o “se o servidor poderia aproveitar ou ndo o resultado
excedente de meta para o periodo subsequente”.

Ambas as questdes foram acatadas e incorporadas ao Quadro.

O especialista E2 concordou com o Quadro alterado pelas sugestdes de E1. Levantou
algumas consideracfes sobre os efeitos do teletrabalho no servidor, na instituicdo e no
contribuinte e cidaddo, mas ndo propds alteracdes ou sugestdes relativas ao Quadro.

O especialista E3 concordou com o Quadro alterado pelas sugestdes de EL.

Comentou que “a forma de mensuragado dos resultados anterior era sO objetiva, e agora vai
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ter avaliacdo da chefia, entrou o subjetivo”. Apontou também que “muitos Orgaos
colocaram avaliagdes subjetivas”.

Sugeriu, e foi acatada, uma investigacdo nas normas sobre previsdo dos critérios de
mensuracdo de resultados do teletrabalho executado pelos servidores serem objetivos ou
subjetivos.

Cabe esclarecer o contexto da norma de teletrabalho da RFB a época, que previa
apenas critérios objetivos de mensuracgdo de resultados, o que gerou debates no GET.

Além dos itens ja citados, foram incluidos outros dois itens relacionados a préaticas
recomendadas pela literatura, que serdo denominadas “praticas recomendadas para o
teletrabalho”. O primeiro dos dois ¢é relativo ao fornecimento de estrutura fisica e
tecnologica de trabalho para o servidor em teletrabalho. O outro é relativo ao
estabelecimento (ou ndo) de reunides presenciais periodicas, visando a integracdo das
equipes.

O quadro do roteiro de observacdo definitivo contemplou entdo trés dimensdes:
parametros atribuidos aos dirigentes das unidades; critérios sugeridos por especialistas da
RFB e praticas recomendadas para o teletrabalho. O roteiro de observacao consolidado esta

no Quadro 7:

Quadro 7 — Roteiro de observacdo das normas

Normas ou
Dimensdes Componentes Itens Autores
Quais as categorias de servidores que podem Art. 2°da IN SGP
participar do teletrabalho? 65/2020.
Ha critérios adicionais de sele¢do além dos Art. 12 da IN SGP
previstos no art. 12 da IN SGP 65/2020? 65/2020.
Art. 10, inciso Il e
Criterios de Quais os critérios de vedagao de participantes? |art. 18 da IN SGP
participacéo 65/2020.
Qual o limite maximo de participantes?
Parametros Qual o limite minimo de participantes? Art. 10, inciso V, da
atribuidos aos IN SGP 65/2020.

Qual o tempo minimo fixado de desempenho

dirigentes das das atividades para entrar em teletrabalho?

unidades

Art. 10, inciso I, da
IN SGP 65/2020.

Prazo de Qual o prazo de permanéncia no teletrabalho? Art. 11, inciso IV,
permanéncia P P " | daIN SGP 65/2020.

Regime de execucdo | Qual o regime de execucao?

Qual o prazo de antecedéncia minima de
convocacdo para comparecimento pessoal do
participante ao local de trabalho?

Prazo para
convocagdo

Art. 10, inciso VIII,
da IN SGP 65/2020.

Produtividade Quais sdo os percentuais minimos e maximos | art. 10, inciso VI, da
adicional de produtividade adicional? IN SGP 65/2020.




(continuacdo)
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Normas ou
Dimensdes Componentes Itens Autores
el - . Art. 4°, Art. 10° §
e GO el 34 A
¢ ; da IN SGP 65/2020.
Art. 8°, inciso 111,
Critérios Mensuragéo de Qual o periodo de avaliacdo de resultados? da Portaria RFB n°

sugeridos por
especialistas da

resultados

68/2021.

0 0
RFB Hé aproveitamento do resultado excedente de Qrt. % §R?:|'3dao
meta para o periodo subsequente? ortaria n

' 68/2021.

Desconto na H4 desconto na remuneragdo em caso de Portaria TCU n°
remuneracgao descumprimento das entregas previstas? 101/2019

Préticas Estrutura fisica e Ha fornecimento de estrutura fisica e Qg,r}zcz)godagpr SGP
recomendadas tecnoldgica tecnoldgica para o servidor? (2020) ’
para o :

teletrabalho

Reunides presenciais
periodicas

Ha realizacdo de reunides presenciais
periddicas?

Beauregard, Basile
e Canonico (2019).

Fonte: elaboracédo do autor.

3.3.2.2 Coleta de dados

O procedimento de coleta de dados consiste em duas etapas. A primeira etapa trata

de coletar e selecionar os atos normativos a serem investigados. A segunda etapa trata de
obter em cada ato normativo selecionado os dados que compdem os critérios adotados por

cada 6rgdo publico, conforme constam nos itens do roteiro de observacao.

3.3.2.2.1 Coleta e selecdo dos atos normativos

Com o quadro do roteiro de observacdo pronto, passou-se a etapa de coletar e
investigar os atos normativos (Portarias, Instrugdes Normativas e Resolucdes) publicadas
no Diéario Oficial da Unido por cada 6rgdo. Para obter as normas publicadas por cada 6rgédo
foram feitas consultas ao sitio na internet “Programa de Gestdo”, alocado no Portal do
Servidor do governo federal, criado especificamente para auxiliar a implementacdo do
teletrabalho nos o6rgdos pablicos. Contém links que tratam das questdes basicas, modelos
de documentos, sistemas, apresentacOes, indicadores, normativos, e outros topicos de
interesse (BRASIL, 2021e).

E necessario entrar em cada link para identificar os atos normativos de cada um dos
orgdos. Alguns érgdos expediram um ato normativo completo, com todas as informac6es

do seu plano de gestdo. Outros expediram um ato com a regra geral, e outro ato com a
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relacdo de atividades autorizadas a utilizar o teletrabalho e os critérios de mensuragédo de
produtividade. Em alguns casos havia mais de uma portaria, em virtude de alteracdes
normativas.

Foram coletados e relacionados em uma tabela atos normativos expedidos por 78
unidades, sendo usada a expressao “unidades” conforme definicdo da IN SGP 65/2020,
cabendo destacar que se trata de 6rgdos ou secretarias que compdem a estrutura de
ministérios ou autarquias. A relacdo de normas pode ser visualizada no apéndice C.

Os atos normativos estdo compreendidos no periodo entre 7 de outubro de 2020 a 27
de setembro de 2021. Este marco temporal tem por inicio a primeira portaria de
teletrabalho expedida ap6s a publicacdo da IN SGP 65/2020, que foi a do Instituto
Nacional do Seguro Social, e a data de publicacdo da portaria de teletrabalho da RFB,
quase um ano depois. Esta data limite foi escolhida por conter todas os atos normativos
que poderiam servir de exemplo, modelo ou base para a RFB fazer as escolhas da sua
prépria portaria.

Vale relembrar que a IN SGP 65/2020 atribuiu ao dirigente de cada unidade a
publicacdo de ato normativo, sendo a unidade um setor do nivel de uma Secretaria, € 0
dirigente de unidade a autoridade maxima, correspondente a, no minimo, Secretario ou
cargo equivalente. Dentro da estrutura dos ministérios existem diversas secretarias, e
dentre as secretarias, diversas unidades que publicaram atos normativos.

Da natureza e da estrutura organizacional de cada 6rgdo decorre entdo que alguns
Orgdos tiveram apenas um ato normativo, enquanto outros tiverem varios. Como exemplo,
0 Ministério do Meio Ambiente publicou apenas um ato. A Agéncia Nacional de
Telecomunicagfes (Anatel) publicou uma Portaria com procedimentos especificos, e duas
de suas unidades publicaram portarias em seus respectivos setores organizacionais
(Superintendéncia de Controle de Obrigagdes e Superintendéncia de Outorga e Recursos a
Prestacdo da Anatel). Ja no ambito do Ministério da Economia foram publicados 37 atos
normativos.

Em decorréncia do numero elevado de atos normativos, e da dificuldade de
operacionalizar a pesquisa, foi selecionada inicialmente uma amostra ndo probabilistica
por julgamento, composta por 39 atos normativos, correspondente a metade do conjunto de
atos normativos coletados, para se obter um perfil do teletrabalho no servico puablico
federal do poder executivo. Os criterios de sele¢do sdo apresentados mais adiante.

Apdbs o tratamento dos dados, constatou-se que esses 39 atos normativos sdo
suficientes para fornecer uma imagem significativa das normas de teletrabalho, no que

tange aos parametros escolhidos pelos dirigentes das unidades. A partir da analise dos
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resultados percebe-se uma certa repeticdo de padrbes. Nota-se também um viés de
unidades subordinadas ao mesmo 6rgdo adotarem critérios semelhantes, excecdo feita ao
Ministério da Economia, que abriga uma enorme quantidade de secretarias e autarquias®.

Foram selecionadas para analise normas de todos os ministérios, com excegdo do
Banco Central do Brasil (que tem status de ministério), pois a norma publicada é muito
sucinta e os parametros que estdo sendo comparados so estdo disponiveis internamente.

Um total de seis ministérios e a Presidéncia da Republica contam com apenas um ato
normativo, e a Advocacia-Geral da Unido n&o criou atos por unidades, mas por carreiras,
sendo um para as carreiras juridicas e outro para as carreiras administrativas.

Com relacdo as agéncias reguladoras, o Parecer n° 66/2020/CCAJ/
PFEANCINE/PGF/AGU, da Procuradoria Federal Especializada junto a Agéncia Nacional
do Cinema, 6rgdo da estrutura da AGU, expressa que as agéncias reguladoras nao
necessitam ter autorizacdo ministerial (BRASIL, 2020a). Por essa razao, nao aparecem na
tabela dentro da estrutura de nenhum ministério. Foram analisados atos de quatro agéncias
e de trés néo.

Né&o foram coletadas as normas de todas as unidades dentro de uma secretaria. No
caso de haver diversas unidades, foram escolhidas aquelas que, em anélise superficial,
possuiam atividades com alguma semelhanca as atividades desempenhadas pela RFB.
Foram consideradas como atividade semelhante as de auditoria, fiscalizacdo, arrecadacao,
atendimento ao publico, atividades juridicas e corregedoria.

Dentro do conjunto de normas a serem analisadas estdo os atos normativos da
Controladoria Geral da Unido — CGU e da Superintendéncia de Seguros Privados — Susep,
que possuem um programa de gestdo mais amadurecido e cujos sistemas informatizados
proprios servem de modelo ou podem ser utilizados por outros O6rgdos, conforme

~

recomendacdo constante da pagina do “Programa de Gestdo”, do “Portal do Servidor” no
sitio “gov.br” do governo federal.

O Quadro 8 apresenta as unidades que foram escolhidas para terem os atos
analisados. S&o apresentados de forma hierarquizada os ministérios, secretarias e unidades.
Na coluna da esquerda estéo as unidades que foram selecionadas, e na coluna da direita as
gue ndo foram. Em caixa alta estdo os ministérios e 6rgdos com status de ministério,
deslocados em primeiro nivel estdo as secretarias ou 0rgaos com status semelhante, e em

segundo nivel as unidades dentro das secretarias.

> O Ministério da Economia trata-se de um “superministério” criado em 2019, resultado da fusdo das
pastas da Fazenda, do Planejamento, do Desenvolvimento e Gestdo, da Industria e Comércio Exterior
e Servico, e do Trabalho e Previdéncia. O Ministério do Trabalho e Emprego foi excluido do ME e
recriado em julho de 2021. Fonte: Ministério da Economia (BRASIL, 2022¢).
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Quadro 8 — Unidades com atos normativos de teletrabalho expedidos no periodo pesquisado

Unidades com atos normativos de teletrabalho expedidos entre 07/10/2020 e 27/09/2021

Analisados

N&o analisados

MINISTERIO DA EDUCACAO - MEC

MINISTERIO DA EDUCACAO - MEC

> Universidade de Brasilia - UnB

> Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia Goiano - IFGoiano

MINISTERIO DA MULHER, FAMILIA E
DIREITOS HUMANOS - MMFDH

> Instituto Federal de Educ., Ciéncia e Tecn. Sul de
MG - IFSuldeMinas

MINISTERIO DA JUSTIGCA E SEGURANCA
PUBLICA - MJSP

MINISTERIO DA JUSTICA E SEGURANGA
PUBLICA - MJSP

> Policia Federal - PF

> Conselho Administrativo de Defesa Econémica -
CADE

MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO
REGIONAL - MDR

MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO
REGIONAL - MDR

> Secretaria-Executiva - SE

> Consultoria Juridica - CJ

> Secretaria Nacional de Habitacdo - SNH

> Secretaria Nacional de Mobilidade e Des. Regional
e Urbano - SMDRU

MINISTERIO DE MINAS E ENERGIA - MME

> Secretaria Nacional de Protecdo e Defesa Civil -
SEDEC

MINISTERIO DAS COMUNICACOES - MCOM

> Secretaria Nacional de Saneamento - SNS

> Secretaria Executiva - SE

> Secretaria Nacional de Seguranc¢a Hidrica - SNSH

MINISTERIO DA ECONOMIA - ME

MINISTERIO DA ECONOMIA - ME

> Procuradoria-Geral da Fazenda Nacional - PGFN

> Secretaria de Gestdo Corporativa - SGC

> Secretaria Especial da Receita Federal do Brasil -
RFB

> Sec. de Gestdo da Sec. Esp. de Desburocratizacéo,
Gestéo e Gov. Digital

> Sec. Esp. Comércio Exterior e Assuntos
Internacionais - SECINT

> Sec. de Gov. Digital da Sec. Esp. de
Desburocratizacdo, Gestdo e Gov. Digital

> Conselho de Administracdo de Recursos Fiscais -
CARF

> Secretaria de Gestdo Corporativa da Sec. Executiva
do ME

> Comissdo de Valores Mobiliarios - CVM

> Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica -
IBGE

> Escola Nacional de Administragdo Publica -
ENAP

> Instituto Nacional da Propriedade Industrial - INPI

> Superintendéncia de Seguros Privados - SUSEP

> Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e
Tecnologia - Inmetro

> Superintendéncia Nacional de Previdéncia
Complementar - PREVIC

> Superintendéncia da Zona Franca de Manaus -
SUFRAMA

> Sec. Esp. Desburocratizacéo, Gestdo e Governo
Digital - SEDGG

> Sec. Esp. Desburocratizacdo, Gestdo e Governo
Digital - SEDGG

>> Gabinete

>> Secretaria de Gestdao - SEGES

>> Sec. Gestdo e Desempenho de Pessoal do Min.
da Economia - SGP

> Sec. Esp. Da Fazenda - FAZENDA

> Sec. Esp. Da Fazenda - FAZENDA

>> Secretaria de Politica Econémica - SPE

>> Secretaria de Orcamento Federal - SOF

> Instituto Nacional do Seguro Social - INSS

>> Secretaria do Tesouro Nacional - STN

>> Agéncias

> Instituto Nacional do Seguro Social - INSS

>> Centrais de Andlise de Beneficio e Analise de
Alta Performance

>> Presidéncia (Norma Matriz)

>> DGPA Diretoria de Gestao de Pessoas e
Administracdo

>> Auditoria-Geral (AUDGER)

>> DIRBEN Diretoria de Beneficios

>> Corregedoria (CORREG)

>> DTI Diretoria de Tecnologia de Informacéo

>> DIRAT Diretoria de Atendimento

>> PRES Unidades subordinadas a Presidéncia

MINISTERIO DO MEIO AMBIENTE - MMA

> Sec. Esp. Produtividade, Emprego e
Competitividade - SEPEC

(continua)




(continuacdo)
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Analisados

N&o analisados

MINISTERIO DO TURISMO - MTUR

>> Secretaria de Politicas Publicas de Emprego -
SPPE

MINISTERIO DA INFRAESTRUTURA - MINFA

>> Sec. Desenvolvimento da Ind., Comércio,
Servicos e Inovagdo - SDIC

> Departamento Nacional de Infraestrutura de
Transportes - DNIT

> Sec. Esp. Desestatizag8o, Desinvestimento e
Mercados - SEDDM

MINISTERIO DA CIDADANIA

>> Secretaria de Coordenagdo e Governanca
Empresas Estatais - SEST

> Secretaria Executiva

>> Sec. Coordenacéo e Governanga do Patrimonio
da Unido - SPU

PRESIDENCIA DA REPUBLICA - PR

BANCO CENTRAL DO BRASIL

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (carreiras
administrativas)

Agéncia Nacional de Telecomunicagdes - ANATEL

ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO (carreiras
juridicas)

> Superintendéncia de Controle de ObrigacGes

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO

> Superintendéncia de Outorga e Recursos a
Prestacdo - SORP

MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA E
INOVACOES - MCTI

Agéncia Nacional de Mineracdo - ANM

Agéncia Nacional do Cinema - ANCINE

Agéncia Nacional de Transportes Terrestres - ANTT

Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e
Biocombustiveis - ANP

> Gabinete do Diretor-Geral

>Superintendéncia de Contetdo Local - SCL

> Superintendéncia de Gestdo Administrativa

Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios -
ANTAQ

> Superintendéncia de Governanga, Plan. e
Avrticulacdo Institucional

Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA

Fonte: Elaboracdo do autor.

3.3.2.2.2 Coleta dos dados nos atos normativos

A coleta dos dados foi realizada mediante 0 uso de um roteiro de observacao

implementado com o suporte do aplicativo “Formularios” do Google, usualmente utilizado

para criar questionarios, onde foram colocadas em forma de perguntas os itens que seriam

analisados em cada ato normativo. Este procedimento foi adotado por facilitar a tabulacéo

de dados mediante ferramentas proprias do aplicativo, em especial a geragdo de planilhas.

Os dados foram obtidos da leitura direta dos atos normativos, com a adogdo de alguns

critérios na sua interpretacdo em alguns casos, conforme sera visto no proximo topico.

3.3.2.3 Técnica de analise

Embora haja uma moldura normativa estabelecida pela IN SGP 65/2020 e a redacéo

de atos juridicos e administrativos tenha um determinado padrdo, cada unidade tem uma

caracteristica propria e uma forma de redigir seus atos. Para realizar a analise e coletar as

informagdes sobre os parametros desejados nos 39 atos normativos foi necessario adotar
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alguns critérios na sua interpretacdo, que sdo apresentados a seguir. As demais
informacdes foram coletadas da leitura direta dos textos das normas.

O artigo 10 da IN SGP 65/2020 dispde em oito incisos 0 que devera conter o ato
normativo a ser expedido pelo dirigente da unidade. Quatro destes incisos ndo sao
obrigatdrios ou dao opcéo ao dirigente de estabelecer ou ndo o parametro. O mesmo ocorre

com o inciso IV do artigo 11. No Quadro 9 estdo os incisos e os critérios adotados.

Quadro 9 — Critérios adotados de interpretacdo dos atos hormativos

Artigo / Critério adotado de
Inciso Texto interpretacao

O dirigente da unidade devera editar ato normativo que estabelega os
procedimentos gerais de como sera instituido o programa de gestdo na unidade, que
Art. 10 devera conter:

as hipoteses de vedacdo a participacdo, quando se ndo tiver mencéo é
Inciso Il | houver; porgue ndo ha vedacao

0 percentual minimo e méaximo de participantes em
cada unidade, bem como a necessidade de fixacdo de | Se ndo tiver mencgéo é
tempo minimo de desempenho das atividades na porque ndo ha percentuais
Inciso V | unidade, quando for o caso; minimos ou maximos

0 percentual minimo e maximo de produtividade
adicional dos participantes em teletrabalho em relagéo | Se ndo tiver mencéo é
as atividades presenciais, caso a unidade opte por esta | porgque ndo ha percentuais
Inciso VI | fixacdo; minimos ou maximos

Paragrafo Unico. O dirigente da unidade divulgara os critérios técnicos necessarios
para adesdo dos interessados ao programa de gestdo, podendo conter, entre outras
Art. 11 especificidades:

prazo de permanéncia no programa de gestdo, quando | Se ndo tiver mengéo, ndo
Inciso 1V | aplicavel; tem prazo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Foi gerada uma planilha com as informagdes coletadas, composta por 39 linhas, uma
para cada ato normativo. Estes dados foram consolidados e foi feita uma comparacéao entre
os parametros escolhidos pela RFB com os das demais unidades. Foram coletadas também
outras informagdes de interesse sobre o teletrabalho, além dos que estavam sendo
inicialmente procurados, que sdo “achados” desta pesquisa. A planilha esta no apéndice D.

Para realizar a analise de cada um dos 16 itens do modelo de analise foram utilizadas
formas distintas, a depender do tipo de resposta cabivel. Alguns itens comportam uma
resposta numérica, relativa a alguma quantidade. Outros trazem uma resposta textual,
trazendo as caracteristicas das definicbes adotadas. A consolidacdo de cada item
investigado nas informacgdes de 39 atos normativos em um quadro ou tabela requereu a

adocéo de solucdo individualizada em cada caso, pois trata-se de transformar informacgoes
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textuais em algum nimero ou padrao.

Para possibilitar a identificacdo de padrdes da adocdo dos critérios pelos 6rgaos
publicos foram elaborados quadros com o percentual de unidades que adotaram cada opgao
disponivel em cada caso. Para efetuar a comparacdo com a RFB e facilitar a visualizagéo,
0s quadros sdo compostos pelos dados referentes as 38 normas dos diversos 0rgaos
publicos e na dltima linha do quadro consta a informacdo sobre a norma da RFB. No

topico Analise dos Resultados ficara mais claro como foi feito.

3.4 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa, que partiu dos
objetivos de investigar os critérios adotados na implementacdo do teletrabalho em 6érgédos
publicos do poder executivo federal, com base nos atos normativos respectivos, e comparar
a norma do teletrabalho na RFB com as normas adotadas pelos demais 6rgéos publicos.

A comparagdo das normas se deu pelos parametros que foram escolhidos pelos
dirigentes das unidades na implementacdo do teletrabalho nos 6rgdos respectivos. O
formato da apresentacdo sera de colocar o item pesquisado, em forma de pergunta, o artigo
e inciso da IN SGP 65/2020 que originou o item, os resultados encontrados para cada item,
uma comparacdo com a RFB e a andlise do resultado.

O resultado encontrado, em seu conjunto, apresenta um perfil dos atos normativos do
teletrabalho no servico publico federal do poder executivo. Por consolidar informac6es
relativas a metade dos atos normativos publicados entre 07 de outubro de 2020 a 27 de
setembro de 2021, constitui uma fotografia bastante reveladora das escolhas feitas pelos
dirigentes das unidades na implementacao do teletrabalho nos respectivos 6rgdos publicos.

Cada item investigado, ou pergunta, tem uma caracteristica prdpria, cuja resposta
pode ser numérica ou em forma de texto, tendo sido criadas formas de consolidar as
informagdes pesquisadas nos 39 atos normativos, na maior parte dos casos em forma de
quadros.

Os resultados estdo agrupados em trés dimensbes: parametros atribuidos aos
dirigentes das unidades, parametros sugeridos por especialistas da RFB e praticas
recomendadas. Estdo dispostos conforme foi apresentado no Quadro 7, Roteiro de
observacdo das normas. A dimensdo parametros atribuidos aos dirigentes das unidades é
composta pelos artigos e incisos da IN SGP 65/2020 que fazem esta atribuicdo. Compoem
os itens 1 a 10. A dimenséo parametros sugeridos por especialistas da RFB tratam de temas
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que foram levantados nas discussdes do GET. Compdem os itens 11 a 14. A dimensao
praticas recomendadas € oriunda de observacGes da literatura sobre teletrabalho, no que

podem ser captadas pelo texto dos atos normativos. Compdem os itens 15 a 16.

3.4.1 Dimensdo Parametros atribuidos aos dirigentes das unidades

3.4.1.1 Categorias de servidores que podem participar do teletrabalho

A IN 65/2020 prevé no artigo 2° quais os servidores que podem participar do
teletrabalho. Definiu quatro categorias:

1 - servidores publicos ocupantes de cargo efetivo;

2 - servidores publicos ocupantes de cargo em comissao, declarado em
lei de livre nomeacdo e exoneracao;

3 - empregados publicos regidos pelo Decreto-Lei n°®5.452, de 1° de
maio de 1943, em exercicio na unidade; e

4 - contratados temporarios regidos pela Lei n°® 8.745, de 9 de dezembro
de 1993.

O objetivo era verificar se dentro destas possibilidades os Orgaos restringiram as
categorias de servidores ou se trataram este artigo da IN 65/2020 como obrigatério. A norma
da RFB autorizou as quatro categorias de servidores.

Como regra geral, os demais 6rgaos autorizaram as quatro categorias, constando na
norma respectiva de forma expressa, ou com o uso de expressdes como “todos os servidores”
ou ndo mencionam as categorias.

Os 6rgdos que restringiram alguma categorias de servidores foram os seguintes:

e A Policia Federal ndo autorizou trés categorias de servidores: 0s cargos em

comissao, os empregados publicos e os contratados temporarios.

e A ANCINE néo autorizou o teletrabalho para empregados publicos e contratados

temporarios.

e Além da Policia Federal e da ANCINE, o CARF e o Ministério da Mulher, Familia

e Direitos Humanos também ndo autorizaram para os contratados temporarios.

Nenhum érgdo acrescentou outra categoria, como por exemplo estagiarios, se atendo

ao disposto no art. 2° da IN 65/2020. Os Quadros 10 e 11 consolidam os resultados

encontrados.



Quadro 10 — Servidores que podem participar do teletrabalho

121

Art. 2° da IN SGP 65/2020

Quiais servidores podem participar do teletrabalho?

Servidores | Cargos em
publicos | comissdo Contratados
Situacéo de cargo | (livre Empregados | temporarios
encontrada nas | efetivo nomeacdo e | Publicos (Lei
normas dos 6rgdos | ("RJU"™) exoneracdo) | ("CLT") 8.745/1993) | Estagiarios | Outros
Norma ndo menciona 8 10 8 10 38 38
Expresso na norma 30 27 28 24 0 0
Vedados pela norma 0 1 2 4 0 0
Percentual por
categoria 100% 96% 93% 86% 0% 0%
RFB Sim Sim Sim Sim Né&o Né&o

(Nota: Percentual por categoria ¢ obtido dividindo a quantidade “expresso na norma” pela soma deste
valor com a quantidade “vedados pela norma”.)
Fonte: Elaboracédo do autor.

Quadro 11 — Orgaos que vedaram algumas categorias de servidores

Art. 2° da IN SGP 65/2020
) Quiais servidores podem participar do teletrabalho?
Orgéos com vedagOes a | Servidores | Cargos em comissdo | Empregados Contratados
algumas cgtegorlas de publicos de (livre nomeacéo e publicos temporarios (Lei
servidores cargo efetivo exoneracéo) ("CLT") 8.745/1993)
(RJV)
Policia Federal Sim Nao Nao Nao
Ancine Sim Sim Nao Nao
CARF Sim Sim Sim Nao
Min. Mulher Fam. D.H. | Sim Sim Sim Nao

Fonte: Elaboragdo do autor

Anélise do Resultado: A norma da RFB esta em linha com os demais 6rgdos. Adota 0s

mesmos critérios que a maioria das normas, conforme percentuais apurados. Autoriza oS

quatro tipos de servidores previstos na IN 65/2020 e ndo incluiu nenhum outro tipo.

3.4.1.2 Critério de selecéo além dos previstos no art. 12 da IN 65/2020

O artigo 12 da IN SGP 65/2020 estabelece regras de selecdo para definir entre os

interessados aqueles que poderdo aderir ao teletrabalho. Foi pesquisado nos atos normativos

se havia outros critérios de selecdo. Vejamos o disposto no artigo 12:

Art. 12. Quando houver Limitacdo de vagas, o dirigente da unidade
selecionard, entre os interessados, aqueles que participardo do programa de
gestdo, fundamentando sua decisdo.
8 1° A selecdo pelo dirigente da unidade seréa feita a partir da avaliacdo de
compatibilidade entre as atividades a serem desempenhadas e o
conhecimento técnico dos interessados.
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8§ 2° Sempre que o total de candidatos habilitados exceder o total de vagas
e houver igualdade de habilidades e caracteristicas entre os habilitados, o
dirigente da unidade observara, dentre outros, os seguintes critérios, na
priorizacdo dos participantes:

1 - com horério especial, nos termos dos 8§ 1° a 3° do art. 98 da Lei n°
8.112, de 11 de dezembro de 1990;

2- gestantes e Lactantes, durante o periodo de gestacdo e amamenta¢ao;

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

4 - com melhor resultado no ultimo processo de avaliagdo de desempenho
individual;

5 - com maior tempo de exercicio na unidade, ainda que descontinuo; ou
6- com vinculo efetivo.

A RFB ndo adotou nenhum critério de selecéo adicional.
Dos 38 6rgdos analisados, apenas cinco possuem algum critério de selecdo além dos ja

dispostos na IN 65/2020. O Quadro 12 consolida os resultados.

Quadro 12 — Adotou critérios de selecdo além dos previstos no art. 12 da IN 65/2020?

Art. 12 da IN SGP 65/2020
Critérios de selecdo além dos previstos

Adotou? Quantidade Percentual
Sim 5 13%
Né&o 33 87%
RFB: Néo

Fonte: Elaboracdo do autor

Orgéos que adotaram outros critérios: STN, AGU, Anvisa, UnB, Secretaria Executiva
do Ministério da Cidadania.

Os critérios de selecdo identificados sdo ‘“achados” desta pesquisa. Trazem uma
contribui¢do ao aperfeicoamento da implementacéo do teletrabalho, ao elencar competéncias
do candidato ao teletrabalho. Nota-se que os critérios estabelecidos no artigo 12 sdo todos
objetivos. Estes cinco 6Orgdos que criaram critérios, trouxeram aspectos subjetivos, que
envolvem algum julgamento por parte da chefia sobre caracteristicas pessoais do servidor,
relativas a sua aptiddo e competéncias para o teletrabalho. S&o os seguintes:

e Secretaria do Tesouro Nacional (STN). Portaria n® 1.238/2022. Art. 15. Incisos
I, 1l elV:

A chefia imediata deve sugerir a selecdo do Secretario da STN o0s
servidores participantes que possuam:
Il — experiéncia na execucdo da atividade e na conclusdo pontual das

entregas;
Il - dominio em competéncias de gestdo do tempo, planejamento e
organizagéo; e

IV - inteligéncia e equilibrio emocional.
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e Advocacia Geral da Unido (AGU). Portaria n® 17/2021. Art. 5°.

Sao caracteristicas esperadas, entre outras, no perfil profissional dos
participantes do Programa de Gest&o:

| —autodisciplina;

Il — organizac¢do;

111 — proatividade, em especial na resolucdo de problemas, e

IV — interesse no aprendizado e manuseio de novas tecnologias de
trabalho.

e ANVISA. Portaria n® 173/2021. Art. 7°, § 3°

E condigdo para inclusdo no Programa o cumprimento dos requisitos
técnicos-comportamentais exigidos pelas unidades.

e UnB. Resolugdo CAD n° 25/2021. Art. 11.

Art. 11. Recomenda-se que o participante do programa de gestdo apresente
as seguintes habilidades e caracteristicas:

I. capacidade de organizacéo e autodisciplina;

I1. capacidade de cumprimento das atividades nos prazos acordados;

I11. capacidade de interagdo com a equipe;

IV. atuacéo tempestiva;

V. proatividade na resolugéo de problemas;

V1. abertura para utilizagdo de novas tecnologias; e

VII. orientagdo para resultados e para a missdo institucional.

e Ministério da Cidadania. Secretaria Executiva. Portaria n°® 158/2021. Art. 5°.

Aurt. 5° Para participar do programa de gestdo, o candidato sera selecionado
por meio do sistema informatizado apropriado, nos termos do art. 8° da
Portaria MC n° 609, de 19 de fevereiro de 2021.

Paragrafo Unico. A selecdo dos participantes serd feita pela chefia
imediata, mediante decisdo fundamentada, levando-se em consideragdo o
preenchimento dos requisitos, a auséncia de hipéteses de vedacao e o perfil
mais adequado para a execugdo das atividades, considerando as
habilidades pessoais, o conhecimento técnico e a experiéncia do candidato.

Analise do Resultado: A norma da RFB esta em linha com os demais 6rgdos. Adota 0s
mesmos critérios que a maioria das normas, conforme percentuais apurados. Os critérios
adicionados pelos cinco 6rgdos destacados tratam do perfil do candidato, relacionando
caracteristicas, habilidades pessoais e atitudes esperadas. Estes critérios estdo de acordo com a
literatura de praticas recomendadas apresentada na se¢éo 2.4.2.3.1. Indica que a RFB poderia
incluir critérios semelhantes. Por outro lado, avaliagdes subjetivas sdo dificeis de conduzir no
servico publico de forma geral, pela falta de cultura dentro dos érgdos para a pratica de
avaliacdo, frequentemente sujeitas a criticas de falta de critério, apadrinhamentos ou

perseguicoes.
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3.4.1.3 Critérios de vedacao de participantes

A IN 65/2020 em seu artigo 5° veda a utilizacdo do teletrabalho para atividades cuja
natureza exija a presenca fisica do participante na unidade ou que sejam desenvolvidas por
meio de trabalho externo. DispBe ainda que o teletrabalho ndo podera reduzir a capacidade de
atendimento ao publico interno e externo.

Em seu artigo 10, inciso 11, atribui aos dirigentes de unidades a faculdade de definir
hipdteses de vedacéo a participacao.

A RFB estabeleceu quatro critérios de vedacdo: Exercer determinadas chefias, ter
cometido falta disciplinar, ndo ter atingido as metas, e estar em setor que nédo tenha chefe
titular ou substituto. Este Gltimo critério é bastante particular.

Né&o especificaram critérios de vedacdo um total de 17 normas. Um total de 21 érgéos /
unidades estabeleceram critérios de vedacao, variando de um a quatro critérios cada um. O

Quadro 13 demonstra os critérios que foram utilizados.

Quadro 13 — Critérios de vedacao de participantes

Art. 10, inciso Il da IN SGP 65/2020
Critérios de vedacao de participantes Quant.| RFB
Ndo especificaram os critérios de vedacdo
Quem cometeu falta disciplinar
Quem exerce determinadas chefias
Quem exerce qualquer cargo de chefia
Quem ndo atingiu determinadas metas
Servidor em Estagio probatdrio
Ter avaliacdo para fins de gratificacdo de desempenho inferior a 80%
Servidor ndo declarar que tem perfil adequado
Quem descumpriu normas do programa
N&o ter exercido a atividade por determinado periodo
Que seja supervisor de estagiario
Com menos de 1 ano de exercicio no 6rgdo
Estar em setor que néo tenha chefe titular e substituto

(BN
~

-
w

Sim
Sim

©

Sim

O RPIFPIFRPRWAIAPBMOOW

Sim

Fonte: Elaboracdo do autor

As vedagOes mais frequentes foram: cometer falta disciplinar, em 13 normas; o
exercicio de determinados ou quaisquer cargos de chefias, em 12 normas; e 0 ndo atingimento
de metas, em oito normas.

As quatro unidades do INSS estabeleceram quatro vedacdes, entre elas a do servidor
declarar que tem perfil adequado. As trés unidades do Ministério de Desenvolvimento
Regional e o Ministério da Cidadania estabeleceram a vedagdo para o servidores com

avaliacdo de desempenho para gratificacao inferior a 80%.
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O Quadro 14 abaixo mostra a relacdo da quantidade de vedacdes por 6rgdo. Quer dizer
que sete drgdos / unidades colocaram apenas uma vedacao, quatro 6rgdos/unidades colocaram

duas vedagdes e assim sucessivamente.

Quadro 14 — Quantidade de vedagGes por norma

Quantidade de vedagdes por ol1l12131!24
norma

Quantidade de 6rgaos / unidades 171 71 4| 4| 6

Fonte: Elaboracdo do autor

Analise do Resultado: A norma da RFB adota os mesmos trés critérios de vedacdo
mais comuns estabelecidos pelos demais 6rgdos / unidades, quais sejam: quem cometeu faltas
disciplinares, quem exerce determinadas chefias e quem ndo atingiu as metas. Destoa por
inserir o critério de vedar ao teletrabalho participantes que estejam em exercicio em setores

que ndo tenham chefe titular e substituto.

3.4.1.4 Limite m&ximo de participantes

A IN 65/2020 em seu artigo 5° coloca uma vedacado ao teletrabalho das atividades cuja
natureza exija a presenca fisica do participante na unidade ou que seja desenvolvida por
trabalho externo. Veda também reduzir a capacidade de atendimento de setores que atendam
ao publico interno e externo. No art. 10, inciso V, desta mesma norma, dispde que o dirigente
da unidade devera editar ato que devera conter percentual minimo ou maximo de participantes
em cada unidade, quando for o caso.

A Portaria da RFB ndo coloca um limite maximo de participantes no teletrabalho e
atribui esta definicdo para o gestor de cada atividade.

Das 38 normas dos Orgaos analisados, 12 colocam limites, 17 ndo colocam limite
méaximo e 9 atribuem esta definicdo para os dirigentes das unidades ou sdo omissas neste

ponto. O quadro 15 consolida estas informagoes.

Quadro 15 — Unidades que estabeleceram limite méximo de participantes no teletrabalho

Orgéos /unidades Quantidade | Percentual
Que estabeleceram limites maximos 12 32%
Que ndo estabeleceram limites maximos 17 45%
Omissos ou atribuiram a definicdo para os dirigentes de unidades 9 24%
RFB atribuiu a defini¢do para o gestor de cada atividade

Fonte: Elabora¢do do autor
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No Quadro 16 a seguir constam as unidades que impuseram limites maximos de

participantes e o percentual estabelecido.

Quadro 16 — Relacdo de unidades que estabeleceram limites maximos de participantes

Art. 10, inciso V da IN SGP 65/2020

Orgaos / unidades que estabeleceram limites maximos de participantes em teletrabalho

Identificacio do Orgdo / Ato Normativo

Qual o limite méximo de participantes?

Min Comunicag6es Port. n 2.049/2021(geral)

90% dos integrantes de cada Secretaria

Min Comunicag6es-Sec. Executiva Port. 2.405/2021

90% dos integrantes da Sec. Executiva

Min Cidadania — Sec. Executiva Port. 158/2021

90% em regime integral

Susep Portaria n 7.798/2021

80% em teletrabalho. 100% Programa
Gestéo

INSS Presidéncia Port. n 1.038/2020 (geral)

Nas areas Fim e Meio, 100%. No
atendimento 70%.

INSS CORREG Port. n 21/2020 (Corregedoria)

70% do quadro funcional.

Min Desenv. Regional Port. n 2.867/2020 (geral)

60% de servidores de cada Secretaria

Min Desenv. Regional — Sec. Exec. e Sec. Coord.
Port. 191/2021

60%, conforme disposto na Port. geral
(2.867/2020)

Min Des Reg. — Sec. Nac. Habitagdo Port. 99/2021

60%, conforme disposto na Port. geral
(2.867/2020)

CVM Portaria n 126/2021

50% servidores para regime Integral.
Para regime parcial ndo tem limite

AGU Carreiras Juridicas Portaria 3/2021

50% regra geral.
30% para servidores em ministérios e
autarquias

AGU Portarian 17/2021

50% do pessoal

Fonte: Elaboragdo do autor

Anélise do Resultado: Do conjunto de normas em analise, constata-se que 12 de 38

estabeleceram limites maximos de participantes em teletrabalho, um percentual de 32%. Ha

que se considerar que os Orgdos sao distintos e exercem atividade com caracteristicas que

podem implicar em maior ou menor necessidade de participantes em trabalho presencial. A

RFB nao estabeleceu um limite maximo, adotando um critério semelhante ao da maioria dos

orgdos / unidades, que em um percentual de 68% (26 de 38) ndo colocaram limites, incluindo

neste total os que foram omissos ou atribuiram a deciséo aos dirigentes das unidades.

3.4.1.5 Limite minimo de participantes

A Portaria da RFB n&o coloca um limite minimo de participantes no teletrabalho.

Das 38 normas dos 6rgdos em analise, nenhum colocou um limite minimo de

participantes para o teletrabalho, conforme pode ser visto no Quadro 17.
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Quadro 17 — Unidades que estabeleceram limites minimos de participantes no teletrabalho

Art. 10, inciso V da IN SGP 65/2020

Orgéos / unidades que estabeleceram limites minimos de participantes em
teletrabalho

Quantidade de 6rgdos /unidades: 0
RFB ndo estabeleceu limite minimo

Fonte: Elaboracdo do autor

Anélise do Resultado: A RFB ndo estabeleceu limite minimo e est4 alinhada com as
normas dos demais 6rgdos. Nenhum 6rgdo / unidade estabeleceu um limite minimo de
participantes.

A IN SGP 65/2020 em seu art. 5° dispde que as atividades que possam ser
adequadamente executadas de forma remota deverdo ser realizadas preferencialmente em
teletrabalho. Mas no estabelece um limite minimo. E sabido que ha uma predilecdo pelo
teletrabalho por parte significativa dos servidores. Pode-se inferir que ndo seria necessario

estabelecer um limite minimo.

3.4.1.6 Fixacao de tempo minimo de desempenho das atividades para entrar em teletrabalho

Conforme o art. 10, inciso V, da IN SGP 65/2020, o dirigente da unidade expedira ato
que devera dispor sobre a necessidade de fixacdo de tempo minimo de desempenho das
atividades na unidade pelo participante, quando for o caso.

A norma da RFB ndo estipula um tempo minimo de desempenho das atividades para
entrar em teletrabalho.

Das normas dos 38 6rgaos em analise, dois 6rgdos estipulam um tempo minimo, dois
orgdos colocam de forma expressa na norma que ndo ha tempo minimo, e 34 6rgaos sdo

omissos e ndo estipulam um tempo minimo. O quadro 18 consolida estas informacdes.

Quadro 18 — Unidades que estabeleceram tempo minimo de desempenho para entrar em
teletrabalho

Art. 10, inciso V, da IN SGP 65/2020
Fixagdo de tempo minimo de desempenho de
atividades para entrar em teletrabalho

Estabeleceu tempo minimo? | Quant. | Percentual
Sim 2 5%
Né&o 36 95%
RFB ndo estabeleceu

Fonte: Elaboracédo do autor.
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A AGU estipulou para as carreiras juridicas um tempo minimo de 12 meses (art. 6°). O
Ministério do Meio Ambiente estipulou um tempo minimo de 3 meses (art.7° do Anexo 1)

para o servidor entrar em teletrabalho. Os dados estéo consolidados no Quadro 19.

Quadro 19 — Tempos minimos estabelecidos pelos 6rgaos

Tempos minimos estabelecidos pelos 6rgdos
Orgdo / Unidade Tempo minimo fixado
AGU (carreiras juridicas) 12 meses
Min. Meio Ambiente 3 meses

Fonte: Elaboracdo do autor

Analise do Resultado: A RFB esta alinhada com as normas dos demais 6rgdos, pois
ndo estabeleceu um tempo minimo de desempenho das atividades para entrar em teletrabalho,

da mesma maneira que 95% dos 6rgaos.

3.4.1.7 Regime de execucdo: integral e parcial

Conforme o art. 10, inciso Il, da IN SGP 65/2020, o dirigente da unidade expedira ato
que devera dispor sobre os regimes de execucdo passiveis de adocdo do teletrabalho, integral
e parcial.

A norma da RFB prevé os regimes de execucéo do teletrabalho integral e parcial.

Das normas dos 38 oOrgdos em analise, 36 adotam as duas possibilidades de
teletrabalho, integral e parcial. Apenas a Superintendéncia de Conteddo Local (SCL), da
Agéncia Nacional do Petroleo (ANP), ndo adota o regime de execucdo parcial, permitindo
apenas o regime integral. A norma da Advocacia Geral da Unido (carreiras juridicas) é

omissa. O Quadro 20 consolida os resultados.

Quadro 20 — Regimes de execucéo do teletrabalho (parcial e integral)

Art. 10, inciso |1, da IN SGP 65/2020
Regimes de execucéo do teletrabalho

Quant. de 6rgdos | Percentual
Integral e Parcial 36 95,0%
Apenas Integral 1 2,5%
Omisso 1 2,5%

A RFB adota os regimes Integral e Parcial

Fonte: Elaboracdo do autor

Analise do Resultado: A RFB esté alinhada com as normas dos demais 0rgaos, pois
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adotou os regimes de teletrabalho integral e parcial, da mesma maneira que 95% dos 6rgéos.

3.4.1.8 Prazo de permanéncia no teletrabalho

O art. 11, inciso IV, da IN SGP 65/2020 dispde que o dirigente da unidade definira o
prazo de permanéncia no teletrabalho, quando aplicavel.

Na norma da RFB o prazo de permanéncia no teletrabalho € indefinido.

Das normas dos 38 6rgdos em analise, 35 possuem um prazo de permanéncia no
teletrabalho indefinido. O Quadro 21 consolida estes dados.

Quadro 21 — Prazo de permanéncia no teletrabalho

Art. 11, inciso V, da IN SGP 65/2020
Prazo de permanéncia no teletrabalho
Quant. Percentual
Definido 3 8%
Indefinido 35 92%

Na RFB é indefinido.
Fonte: Elaboracédo do autor.

Apenas trés oOrgdos estipulam um prazo de permanéncia: Secint — ME (1 ano
prorrogavel, art. 7°), Corregedoria do INSS — ME (6 meses renovaveis, art. 18), Ministério do
Turismo (1 ano, art. 1°). O Quadro 22 consolida estes dados.

Quadro 22 — Prazos adotados

Orgéos / Unidades Prazo
ME - Secint 1 ano
Min. do Turismo 1 ano
INSS Corregedoria 6 meses

Fonte: Elaboracédo do autor.

Analise do Resultado: A RFB esta alinhada com as normas dos demais 6rgdos, pois
adotou o prazo de permanéncia no teletrabalho por prazo indefinido, da mesma maneira que

92% dos Orgaos.

3.4.1.9 Prazo de antecedéncia minima de convocacao para comparecimento pessoal do

participante ao local de trabalho

Conforme o art. 10, inciso VIII, da IN SGP 65/2020, o dirigente da unidade expedira
ato que devera dispor sobre o prazo de antecedéncia minima de convocacdo para

comparecimento pessoal do participante a unidade.
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A norma da RFB estipula um prazo de 48 horas de antecedéncia minima para
convocar para comparecimento pessoal do participante ao local de trabalho.

As normas em analise ndo estipulam o prazo com o mesmo padrdo temporal. Delas, 12
normas estipulam o prazo em dias e 16 estipulam o prazo em horas. E dez normas néo
especificam ou atribuem para os dirigentes de unidade decidirem.

Para facilitar a comparacéo, todos os prazos foram convertidos em horas. Por exemplo,

trés dias foram convertidos para 72 horas. O Quadro 23 consolida os dados.

Quadro 23 — Prazo de antecedéncia minima de convocagéo para comparecimento pessoal

Art. 10, inciso V111, da IN SGP 65/2020

Prazo de antecedéncia minima de convocagao
para comparecimento pessoal

Quantidade de 6rgaos Prazo em horas

4
18
24
48
72

120

168

240

N WS NN

Prazo médio: 82,2 horas
Mediana dos prazos: 48 horas
A RFB adotou o prazo de 48 horas.

Fonte: Elaboracdo do autor

Analise do Resultado: A RFB esta alinhada com as normas dos demais 6rgdos, pois
adotou o prazo de 48 horas, que estd na mediana dos prazos. O prazo médio sofre uma
distor¢do devido aos 4 6rgédos que estipularam um prazo de 10 dias, ou 240 horas. Se retirados

do calculo, o prazo médio reduz para 56 horas.

3.4.1.10 Percentuais minimos e maximos de produtividade adicional para participantes do

teletrabalho

O art. 10, inciso VI, da IN SGP 65/2020 dispde que o dirigente da unidade definira o
percentual minimo e maximo de produtividade adicional dos participantes em teletrabalho em
relacdo as atividades presenciais, caso a unidade opte por essa fixacao.

Na RFB ndo ha um adicional de produtividade para participantes do teletrabalho. Em
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portaria anterior da RFB, Portaria RFB n° 2.383/2017, havia um adicional minimo de 15%
que foi suprimido pela norma atual.

Dos oOrgaos em andlise, 17 impuseram um adicional de produtividade, 13 néo
impuseram e as normas de outros 8 6rgdos ou atribuem para os dirigentes das unidades ou s&o

omissas. O Quadro 24 consolida os dados.

Quadro 24 — Adocéo de produtividade adicional para o teletrabalho pelos 6rgaos / unidades

Art. 10, inciso VI, da IN SGP 65/2020

Percentual de produtividade adicional para o
teletrabalho

Situacdo Quantidade | Percentual
Tem adicional 17 45%
N&o tem adicional 13 34%
Omissos 8 21%

Na RFB ndo tem adicional

Fonte: Elaboracdo do autor

O percentual adicional de produtividade ou vem especificado no texto da norma ou na
Tabela de Atividades. Por vezes had uma amplitude de adicional de produtividade
relativamente grande, por exemplo de 0 a 100 %, mas se observa que na pratica o percentual
adotado para uma maioria expressiva de atividades tem um valor determinado. O Quadro 25
consolida os dados encontrados.

Quadro 25 — Percentual de acréscimo de produtividade exigido

Identificacio do Orgao / Ato Normativo Percentual de acréscimo de
produtividade exigido

Susep Portaria n° 7.798/2021 0% a 10%

Secint - ME Portaria n® 381/2021 De 10%

INSS Audger (Auditoria) Portaria n° 40/2020 20% para regime integral e
10% para regime parcial

Min. Comunicagfes Sec. Exec. Port. n° 2.405/2021 De 20%

Anvisa Portaria n° 173/2021 Regra geral 20%.
Excecdes 0%, 10% e 30%

MINFA Antaq Portaria 304/2020 0% a 25%

CGU Portaria n° 1.082/2021 10% a 25%

INSS Dirat (Atendimento) Portaria n® 271/2020 30% para regime integral e
10% para regime parcial

Min. Turismo Portaria 1/2021 Igual ou superior a 20%

Previc ME Resolucédo n° 1/2020 0% a 30%

(continua)
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(continuacgdo) )
Identificacdo do Orgéo / Ato Normativo Percentual de acréscimo de
produtividade exigido

Min. Comunicacdes geral Portaria n° 2.049/2021 0% a 30%

STN Portaria n® 1.238/2022 (nova) 0% a 33%

INSS Corregedoria Portaria n° 21/2020 0% a 33%

Min. Infraestrutura DNIT IN 6/2021 0% a 33%

CAREF Portaria n° 23.385/2020 0% a 50%

INSS Presidéncia Portaria n° 1.038/2020 (matriz) 5% a 50%

ME ENAP Portaria 71/2021 0% a 100%

Fonte: Elaborag&o do autor

Analise do Resultado: Ao contrario de outros itens em que se observa uma
predomindncia clara de determinada escolha nas definicbes do teletrabalho pelos
orgdos/unidades, neste se observa uma divisdo marcante nas escolhas, onde 45% dos 6rgéos
impuseram um adicional e 55% ndo. Neste caso, nas normas de oito Orgdos, a omissao
significa que ndo ha adicional, que precisa necessariamente ser estipulado. A RFB esta no
grupo majoritario que ndo tem adicional.

Uma diferenca que pode explicar isso é que a RFB antes da pandemia tinha um
adicional de produtividade, quando poucos servidores estavam em teletrabalho e havia um
desconhecimento ou desconfianca sobre a produtividade no teletrabalho. Apo6s a experiéncia
da pandemia, em que um percentual expressivo de servidores foi colocado em teletrabalho, e
com a manutenc¢do dos resultados, a RFB retirou o adicional. Por outro lado, muitos 6rgaos
estdo comecando a utilizar o teletrabalho, que esta em fase de testes. E possivel que ap6s este
periodo, com o amadurecimento institucional da utilizacdo do teletrabalho, repitam o que

ocorreu na RFB e retirem o adicional de produtividade.

3.4.2 Dimensdo critérios sugeridos por especialistas da RFB

3.4.2.1 Critérios objetivos e subjetivos na mensuragéo de resultados

A IN SGP 65/2020 ndo trata de diferenciar critérios objetivos ou subjetivos de
mensuragédo de resultados.

Sugerido pelos especialistas da RFB, mas dificil de estabelecer um padréo para
identificar nas normas. O critério ser objetivo ou subjetivo estaria relacionado com a natureza
da atividade. Um critério de andlise possivel seria que atividades cuja natureza seja de baixa e
média complexidade com elevado grau de previsibilidade e/ou padronizacdo nas entregas (art.

5° 81° inciso Ill) teriam critérios objetivos de mensuracdo de resultados. Atividades de
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elevada complexidade e sem padronizacdo de entregas teriam critérios subjetivos de
mensuracdo de resultados, mais associados a qualidade percebida pelo avaliador, que regra
geral é o chefe imediato.

Atividades que requerem critério subjetivo seriam por exemplo: “elaboracdo de
parecer”, “gerir equipes”, ‘‘assessorar tecnicamente”. Sao atividades que estdo mais
relacionadas a qualidade do trabalho realizado do que a determinada entrega de produtos.

Atividades com critério objetivo seriam por exemplo: “emissdo de certidoes”,
“emissdo de documentos contdbeis”, “execucdo de rotinas de backup”. Sao atividades em que
ha elevado grau de padronizacgdo nas entregas.

E possivel inferir os critérios pela Tabela de Atividades de cada 6rgéo/unidade, onde
estéo relacionadas as atividades que podem ser executas em teletrabalho

Na RFB ha critérios subjetivos e objetivos de mensuracao.

Em interpretacdo livre das normas, foi encontrado que em 24 delas havia critérios
objetivos e subjetivos, em 14 delas ndo foi possivel identificar. Entretanto, devido a enorme
diversidade de 6rgdos e atividades, ndo foi possivel estabelecer um padrdo para categorizar as
atividades.

Analise do Resultado: N&o foi encontrado um modo objetivo de classificar os critérios

em objetivos ou subjetivos, o que prejudica a analise deste item e o deixa sem resultado.

3.4.2.2 Periodo de avaliacéo de resultados ou atingimento das metas

A IN SGP 65/2020 ndo estipula um prazo determinado para avaliagdo do atingimento
de metas. Este item foi sugerido pelos especialistas da RFB, em virtude de ser tema de
interesse nas discussdes internas do 6rgao na regulamentacéo do teletrabalho.

Na RFB o periodo de avalia¢do do atingimento de metas é trimestral.

Das normas analisadas, quatro 6rgaos tém periodo mensal, trés tém periodo trimestral,
trés tém periodo semestral, e em 28 6rgdos ndo esta especificado nas normas o periodo de
avaliacdo. O quadro 26 consolida estas informacdes.

Quadro 26 — Periodo de avaliacdo de resultados

Periodo de avaliacio de resultados
Periodo Quant. | Percentual
Mensal 4 11%
Trimestral 3 8%
Semestral 3 8%
Né&o especificado 28 74%
Na RFB é trimestral

Fonte: Elabora¢do do autor
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Anélise do Resultado: Resultado ndo passivel de ser obtido por meio unicamente das
normas em 74% dos casos. Requer outros instrumentos de coleta de informacédo. Este item

fica prejudicado e sem um resultado para analise.

3.4.2.3. Aproveitamento do resultado excedente de meta para o periodo subsequente

Este topico ndo consta da IN SGP 65/2020 e foi sugerido pelos especialistas da RFB.

Na RFB as metas sdo trimestrais. O servidor pode ser desligado do teletrabalho se ndo
atingir 50% da meta trimestral ou 100% da meta exigida na média dos ultimos dois trimestres
(art. 15, § 3°). Entretanto, é vedado o aproveitamento total ou parcial do resultado excedente
da meta obtido em um periodo em periodos subsequentes. Conclui-se que o resultado
excedente de um trimestre é aproveitado para compor a média de dois trimestres, apenas
quando o participante ficou “devendo” o cumprimento da meta anterior.

Realizando andlise semelhante com base no disposto nas normas dos 38 6rgdos em
analise obteve-se que em 24 normas ndo foi possivel identificar se o resultado excedente pode
ou ndo ser aproveitado. Em 14 6rgéos se deduz do texto que nao pode ser aproveitado. Para se
chegar a alguma concluséo, teria que ser apurado mediante entrevistas com integrantes dos 24
orgdos, dado que pelas normas ndo é possivel se obter a informacéo requerida. E em virtude
do percentual expressivo de 63% das normas (24 de 38) ndo ser possivel obter a informacéo,
este item fica prejudicado.

Anélise do Resultado: resultado ndo passivel de ser obtido por meio unicamente das
normas em 63% dos casos. Requer outros instrumentos de coleta de informacédo. Este item

fica prejudicado e sem um resultado para analise.

3.4.2.4 Desconto na remuneracdo em caso de descumprimento das entregas previstas

A IN SGP 65/2020 néo trata de desconto na remuneracdo em caso de descumprimento
das metas do teletrabalho. Regra geral, o servidor que ndo cumprir as metas sera desligado do
teletrabalho e voltard para o trabalho presencial. Este item surgiu da observacdo de um dos
Especialista da RFB na entrevista realizada.

Ter um desconto na remuneracdo em caso de descumprimento de metas no
teletrabalho € uma mudanca de paradigma relevante. Contrasta com o que ocorre com 0
servidor em trabalho presencial, pois ndo é usual no servico publico descontar salario de

servidor, mesmo que ndo cumpra metas.
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O artigo 10, inciso I, da IN SGP 65/2020 obriga os dirigentes de unidade a elaboracao
de uma tabela de atividades para o teletrabalho, que expressa em quantidade de horas as
atividades que os participantes deveréo realizar.

Quatro dos 6rgdos em andlise interpretam que o ndo cumprimento de metas do
teletrabalho equivale a faltar uma quantidade de horas de servigo, e como consequéncia o
servidor terd um desconto na remuneracao.

Na norma da RFB o participante ndo tera desconto na remuneragdo caso nao atinja as
metas. Serd excluido do teletrabalho caso atinja um resultado abaixo de 50% da meta de um
trimestre ou 100% da meta de dois trimestres consecutivos.

Das normas dos 38 6rgdos em analise, em 34 6rgdos o participante ndo tera desconto
na remuneracdo caso ndo atinja as metas. Na leitura das normas foi considerado que para
haver desconto na remuneracao deveria estar expressa literalmente tal condi¢do. O Quadro 27

consolida os dados.

Quadro 27 — Quantidade de 6rgdos que realizam desconto na remuneragdo em caso de
descumprimento de metas

Desconto na remuneracéo em caso de
descumprimento de metas?

Quantidade Percentual
Sim 4 11%
N&o 34 89%

Na RFB ndo tem desconto na remuneragdo

Fonte: Elaborag&o do autor

Em quatro 6rgdos o participante terd desconto na remuneracdo: CGU (art. 13), Dirat
do INSS (art. 14), Ministerio do Meio Ambiente (Art. 9° do Anexo 1), Secretaria de
Orcamento Federal do ME (art. 20).

Analise do Resultado: A RFB esta alinhada com as normas dos demais 6rgdos, pois
néo realiza descontos na remuneragdo do servidor que ndo cumpra as metas do teletrabalho,

da mesma forma que 89% dos 6rgéos / unidades em analise.

3.4.3 Dimensdo praticas recomendadas para o teletrabalho

A investigagdo feita nas normas também serviu para observar alguns temas
relacionados a boas préaticas de gestdo. Foi verificada a questdo de infraestrutura de trabalho
para o servidor, relativa ao fornecimento de computadores, cadeiras ergondmicas e ao

pagamento de custos com internet e energia elétrica. Também foi verificada a questdo da
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integracdo das equipes, no aspecto de ser estabelecida a obrigatoriedade de reunides

periddicas presenciais com 0s membros das equipes

3.4.3.1 Fornecimento de estrutura fisica e tecnoldgica de trabalho para o servidor

A IN SGP 65/2020 dispde em seu art. 23 que

caberd ao participante providenciar as estruturas fisica e tecnoldgica
necessarias, mediante a utilizacdo de equipamentos e mobiliarios
adequados e ergondmicos, assumindo, inclusive, os custos referentes a
conexdo a internet, a energia elétrica e ao telefone, entre outras despesas
decorrentes do exercicio de suas atribuigdes.

A Portaria da RFB reproduz o disposto no artigo 23 da IN SGP 65/2020. Entretanto,
embora ndo esteja escrito na norma, a RFB fornece a estacdo de trabalho, composta por um
notebook, teclado, mouse e monitor. Ndo fornece cadeira ergondmica nem o pagamento das
despesas de internet, energia elétrica e telefone.

Nas normas de seis érgdos/unidades ha a previsdo de fornecimento de computadores
ou notebooks. Dentre estes, as trés unidades do Ministério do Desenvolvimento Regional
preveem o fornecimento de cadeiras ergonémicas.

A ANCINE prevé que eventualmente podera ser provida a estrutura fisica e
tecnoldgica.

Os demais 31 6rgdos / unidades ou repetem o teor da IN 65/2020 ou ndo consta no
corpo da norma a informacéo referente ao fornecimento de infraestrutura.

Analise do Resultado: A norma da RFB esta alinhada com as dos demais érgéos, ao
reproduzir o disposto no artigo 23 da IN SGP 65/2020. O fato da norma da RFB estar
alinhada com os demais 6érgdos ndo significa que esteja alinhada com as boas praticas. Uma
pratica recomendavel € o fornecimento de cadeiras ergonémicas aos servidores, e apenas o

Ministério do Desenvolvimento Regional o faz.

3.4.3.2 Reunides presenciais periodicas

A IN SGP 65/2020 ndo estabelece a necessidade de reunides presenciais periodicas
para os participantes do teletrabalho. Dispde apenas sobre o comparecimento obrigatério
guando convocado.

Constava na norma da RFB a necessidade de reunifes presenciais, com periodicidade
mensal, conforme o artigo 19, inciso VIII, da Portaria RFB n°® 68/2021. Entretanto, tal inciso

foi revogado pela Portaria RFB n° 118, de 4 de fevereiro de 2022, que alterou diversos pontos
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dessa norma.

Com isso, apenas a CVM e a AGU estabelecem a necessidade de reunides presenciais
periodicas. Na CVM as reunides sdo quinzenais e na AGU ndo tém prazo.

Os demais Orgdos ndo estabelecem nas normas a obrigatoriedade de reunides
presenciais periddicas.

Analise do Resultado: A norma da RFB passou a acompanhar as normas dos demais
Orgdos neste item, ao retirar a obrigagdo de reunides periddicas. O fato de ndo estar previsto
na norma ndo quer dizer que os diversos 0rgdos ndo promovam reunifes, dentro de um
processo natural de gestdo. Estar alinhado com os demais 6rgdos ndo necessariamente
significa estar alinhado com boas préaticas. Neste item, assim como no item 15, a RFB esta
alinhada com os demais Orgdos, mas nao estd alinhada com a prética recomendada de
promover reunides periddicas, que promovem integracdo das pessoas e reforcam o vinculo

com a organizacéo.

3.4.4 Destaques encontrados

O item 2 traz a informacdo que 5 drgdos publicos (STN, AGU, Anvisa, UnB e
Ministério da Cidadania) adotaram critérios relacionados ao perfil do servidor candidato ao
teletrabalno em seu processo de selecdo, que avaliam caracteristicas e competéncias
desejaveis para o exercicio do teletrabalho, além das ja previstas. S&o critérios subjetivos, que
usualmente encontram resisténcias na administracdo publica, mas que merecem um debate
mais aprofundado por parte dos 6rgdos publicos.

O desconto na remuneracdo em caso de descumprimento de metas é outro destaque,
pelas repercussfes que traz e pela mudanca de paradigma. Quatro 6rgdos promovem este
desconto (CGU, Dirat do INSS, SOF, Ministério do Meio Ambiente). Tratam o ndo
cumprimento de metas como falta de determinada quantidade de horas de servi¢o. A questéo
que emerge é o fato de que nédo ha desconto salarial para servidor em trabalho presencial que
ndo cumpre metas estabelecidas. Neste caso, a remuneracao esta atrelada ao cumprimento de
jornada. Cria-se um diferenca relevante entre o trabalho presencial e o teletrabalho. De forma
geral, os Orgdos tiram do teletrabalho o servidor que ndo cumprir as metas, colocando-o de
volta ao trabalho presencial.

O Ministério de Minas e Energia regulamentou o teletrabalho mediante Portaria
Normativa n® 9, de 28 de abril de 2021, e no artigo 3°, inciso VII, do Anexo da Portaria,
coloca como um dos objetivos do teletrabalho reduzir despesas com Ajuda de Custos e

Auxilio Moradia, utilizando para isso o trabalho de servidores residentes em outros
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Estados da Federacéo (grifamos). Utilizar servidores de qualquer lugar € uma das vantagens
do teletrabalho, por possibilitar que servidores mais qualificados ou experientes possam ser
alocados nas areas em que sdo mais necessarios, sem a necessidade de mudar de cidade.
Contribui também para uma melhor distribuicdo da carga de trabalho entre diferentes
unidades dos 6rgdos publicos espalhadas pelo Brasil, transferindo servigcos ou atividades de
onde tem menos servidores para onde tem mais, também sem a necessidade de fazer uma
remocao de pessoal.

A Portaria da Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) n°
9, de 23 de marco de 2021, em seu artigo 6°, §3°, inciso 1V, expressa que o teletrabalho néo
podera “obstruir 0 convivio social e laboral, a cooperacdo, a integracdo e a atuacdo do
participante, nem dificultar o direito ao tempo livre”. Uma preocupacdo relevante com a
qualidade de vida dos servidores, e que estd atenta a algumas desvantagens e riscos do
teletrabalho, tais como a diminui¢do da integracéo e do convivio social.

A norma da Advocacia-Geral da Unido (AGU), Portaria Normativa AGU n° 17, de 16
de julho de 2021, em seu artigo 20, inciso Il, dispde que o servidor em teletrabalho que queira
voltar para o trabalho presencial, depende de ter espaco fisico adequado na reparticdo, ou que
haja algum outro servidor candidato a ir para o teletrabalho. Trata-se de algo surpreendente,
que revela uma concepcdo administrativa de ter os servidores em teletrabalho, e ndo na
reparticdo. O mais comum € haver uma resisténcia nos 6rgaos publicos para permitir o
teletrabalho, e ndo para que os servidores voltem para a reparticao.

A Diretoria de Atendimento (DIRAT) do INSS, mediante a Portaria n°
271/DIRAT/INSS, de 9 de outubro de 2020, traz uma inovacgdo no teletrabalho em regime
parcial, no artigo 11. A IN SGP 65/2020, s6 prevé esta modalidade para atividades que
tenham um cronograma especifico. Entretanto, a DIRAT estabelece que as atividades podem
ser realizadas integralmente de forma remota ou em regime parcial. O servidor que optar pelo
regime de execugdo parcial deverd comparecer dois dias por semana de forma presencial.
Nestes dias, devera executar a jornada normal, com registro de frequéncia. Observa-se que 0
teletrabalho parcial ndo esta vinculado a um cronograma. Estabelece ainda que os servidores
em teletrabalho integral terdo que cumprir um aumento de 30% de produtividade, e 0os em

regime parcial, um incremento de 10% de produtividade, em relagdo a meta ordinaria.

3.4.5 Andlise global dos resultados

Os objetivos especificos foram alcancados, tendo sido encontrados e consolidados o0s

critérios adotados na implementacéo do teletrabalho em 6rgaos publicos do poder executivo
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federal, com base nos atos normativos respectivos, e tendo sido feita a comparacao da norma
do teletrabalho na RFB com as normas adotadas pelos demais 6rgéos publicos.

Foram analisados 16 itens. Ficaram sem resultados os itens 11 e 13, ambos sugeridos
pelos especialistas da RFB. No caso do item 11 n&o foi encontrada uma forma objetiva de
classificar e identificar os critérios apenas com as normas. E a informacéo pesquisada no item
13 ndo era passivel de ser extraida apenas com a leitura das normas e depende de outras fontes
de informag&o. Os demais itens trouxeram informagdes significativas sobre a implementagéo
do teletrabalho nos érgéos publicos.

No item 12, também sugerido pelos especialistas da RFB, relativo ao periodo de
avaliacdo dos resultados, ndo estava especificado em 74% das normas, ficando parcialmente
prejudicado. Com base nas normas onde este item era especificado, observou-se uma diviséo
clara em trés grupos aproximadamente iguais, sendo os periodos definidos como mensal,
trimestral ou semestral.

Os itens 3 e 9 mostraram que ha relativa dispersao nas escolhas feitas pelos dirigentes
de unidades nos critérios de vedacdo de participantes (item 3) e nos prazos de antecedéncia
minima de convocacgdo para comparecimento pessoal (item 9).

Com relagdo ao estabelecimento de um limite maximo de participantes no teletrabalho
(item 4) houve uma divergéncia clara entre as escolhas dos dirigentes, com 32%
estabelecendo limites variados, 45% n&o estabelecendo limites e 24% atribuindo esta
definicéo para cada unidade.

O outro aspecto com divergéncias claras € o estabelecimento, ou ndo, de um
percentual de acréscimo de produtividade (item 10). Neste item 45% dos dirigentes
estipularam um acréscimo de produtividade, em percentuais variados, que vao até 100% de
acréscimo, enquanto 34% estabeleceram que ndo haveria acréscimo de produtividade, e 21%
ficaram omissos.

Os demais itens investigados revelaram uma acentuada convergéncia nas escolhas dos
dirigentes. Nos 9 itens onde foi possivel atribuir um percentual para as escolhas dos
dirigentes, observou-se um alinhamento superior a 86% (itens 1, 2, 5, 6, 7, 8, 13, 15 e 16).
Como resultado geral desta investigacdo, observa-se que ha um grande alinhamento na
escolha dos parametros do teletrabalho pelo conjunto dos dirigentes de 6rgéos publicos.

A comparacdo da norma da RFB com as dos demais Orgdos publicos revela que a
Portaria RFB n°® 68/2021 esta alinhada com as dos demais Orgdos publicos, adotando os
mesmos parametros da maioria. Nos itens em que € possivel atribuir um percentual para as
escolhas dos dirigentes, citados no paragrafo anterior, em que houve um alinhamento superior

a 86% do conjunto dos 6rgédos publicos ora investigados, a RFB teve a mesma escolha nos
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itens 1, 2, 5, 6, 7, 8, 13, 15 e 16. Um total de 9 dos 9 itens, obtendo uma concordancia de

100%.

Os Quadro 28 consolida os resultados e traz uma sintese do que foi encontrado.

Quadro 28 — Sintese dos

resultados

Parametros atribuidos aos dirigentes das unidades

Grau de
Itens Alinhamento Sintese dos Resultados Pratica na RFB
entre os
orgdos
1) Quais categorias de servidores | Alinhamento 86%0 a 100% dependendo do tipo de L
L X Igual a maioria
podem participar do teletrabalho? | acentuado servidor
2) Ha~cr|tejr|os ad|C|on_a|s de Alinhamento 87% ndo adotaram critérios além .
selecdo além dos previstos no art. . Igual a maioria
12 da IN SGP 65/20207 acentuado dos previstos
. x 17 unidades néo especificaram Agthg 0s 3
Dispersdo nas critérios de

3) Quiais os critérios de vedagdo de
participantes?

escolhas dos
dirigentes

critérios. Das 21 unidades que
especificaram: 3 critérios mais
comuns, outros 9 critérios.

vedacdo mais
comuns; destoa
em1

4) Qual o limite maximo de
participantes?

Divergéncia. 3
grupos

32% limites variados; 45% nao
estabeleceu limites; 24% atribuiram

Nao estabeleceu
limites, como o

a defini¢o para as unidades grupo de 45%
5) Q_ugl 0 limite minimo de Alinhamento 100% néo tem limite minimo Igual a maioria
participantes? acentuado
6) Qual o tempo minimo fixado de .
- Alinhamento x - -
desempenho das atividades para 95% ndo estabeleceu tempo minimo | Igual a maioria
acentuado
entrar em teletrabalho?
7) Qual o regime de execucio? Alinhamento 95% adotaram parcial e integral. lqual a maioria
g Gaor acentuado Apenas integral 2,5%. Omisso 2,5% g
8) Qual o prazo de permanéncia no | Alinhamento 92% adotaram prazo indefinido Igual a maioria
teletrabalho? acentuado

9) Qual o prazo de antecedéncia
minima de convocagao para
comparecimento pessoal do
participante ao local de trabalho?

Dispersédo nas
escolhas dos
dirigentes

Prazo médio: 82,2 horas.
Mediana dos prazos: 48 horas

Igual a mediana
dos prazos

10) Quais o0s percentuais minimos
e maximos de produtividade
adicional?

Divergéncia. 3
grupos

45% estipularam acréscimo de
produtividade; 34% ndo
estabeleceram; 21% ficaram
0missos

Igual ao grupo
dos 34%

Crit

érios sugeridos por especialistas da RFB

11) Ha critérios Objetivos e
Subjetivos de Mensuragdo de
resultados?

Sem resultado

Né&o foi encontrada forma objetiva
de classificar e identificar apenas
com as normas

12) Qual o periodo de avaliagdo de
resultados?

Parcialmente
prejudicado

N&o estava especificado em 74% das
normas. Divisdo em 3 grupos:
mensal, trimestral ou semestral

Igual ao grupo
do trimestral

(continua)
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(continuacdo)

Itens

Grau de
Alinhamento
entre 0s
6rgdos

Sintese dos Resultados

Préatica na RFB

13) H4 aproveitamento do
resultado excedente de meta para o
periodo subsequente?

Sem resultado

Informagcdo ndo é passivel de ser
extraida apenas da leitura das
normas e depende de outras fontes
de informacéo

14) Ha desconto na remuneracdo | Alinhamento 89% nao realizam desconto na Igual a maioria
em caso de descumprimento das acentuado remuneracao
entregas previstas?
Praticas recomendadas para o teletrabalho
Itens Grau de Sintese dos Resultados Comparagéo
Alinhamento com a RFB
entre o0s
orgéos
15)Ha fornecimento de estrutura | Alinhamento 100% ndo fornecem infraestrutura Igual a
fisica e tecnoldgica de trabalho acentuado completa maioria
para o servidor?
16) Ha realizacéo de reunibes Alinhamento | 95% ndo tem reuniBes presenciais Igual a
presenciais periodicas? acentuado periddicas. Apenas CVM e AGU tém maioria

reunioes.

Fonte: Elaboracédo do autor

Com os resultados obtidos foram atingidos os dois objetivos desta pesquisa: o de

investigar os critérios adotados na implementacéo do teletrabalho pelos 6rgédos publicos do

poder executivo federal, com base nos atos normativos respectivos, e o de comparar a

norma do teletrabalho na RFB com as normas adotadas por outros 6rgaos publicos.

Adicionalmente, da investigacdo das normas, como “achados” de pesquisa, foram

identificados critérios ou procedimentos que podem ser considerados boas préticas, e que

poderiam ser adotados por outros 6rgaos publicos na implementacédo do teletrabalho.

Outra contribuicdo deste trabalho refere-se a forma utilizada para comparar os 16

itens, mediante a criagdo de quadros capazes de consolidar as informagdes oriundas de

textos normativos, que possuem formatos diversos.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo surgiu do questionamento inicial de saber como a norma da RFB

relativa a utilizacdo do teletrabalho estd posicionada em relacdo as normas dos demais

Orgdos publicos, dentro de um objetivo geral de analisar os limites e possibilidades da

gestdo do teletrabalho na RFB.
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Para responder a esse questionamento, este estudo partiu de dois objetivos
especificos: o de investigar os critérios adotados na implementacao do teletrabalho pelos
6rgdos publicos do poder executivo federal, com base nos atos normativos respectivos; e
de comparar a norma do teletrabalho na RFB com as normas adotadas por outros 6rgdos
publicos.

Foi feito um recorte temporal relativo aos atos normativos publicados no periodo
entre 30 de julho de 2020 e 27 de setembro de 2021, intervalo de tempo entre a publicacéo
da IN SGP 65/2020, norma que regulamentou a implementacdo do teletrabalho em todos
0s 6rgdos do poder executivo federal, e a data da publicacdo da Portaria RFB 68/2021, que
trouxe a nova regulamentacdo no teletrabalho na RFB, em substituicdo a portaria anterior.
Foram coletadas e comparadas as escolhas que cada dirigente fez ao implementar o
teletrabalho em sua unidade.

Os objetivos foram alcancados, tendo sido obtida uma visdo geral dos critérios
adotados pelos 6rgdos publicos do poder executivo federal na implementacdo do
teletrabalho, e foi feita uma comparagdo com a norma da RFB, para o recorte de atos
normativos analisados. Ademais, a analise de 39 atos normativos reveste-se de
originalidade, ndo tendo sido encontrado na literatura analise semelhante, com uma
quantidade tdo substancial de normas.

Os resultados obtidos revelam que ha uma convergéncia dos 6rgéos publicos na
implementacdo do teletrabalho, sendo bastante semelhantes ou idénticas as escolhas feitas
nos parametros observados, em nove itens analisados. Se observou que ha dispersdo de
escolhas apenas em dois itens: critérios de vedacdo de participantes e prazo de
antecedéncia minima de convocagdo. Outros dois itens revelaram uma divergéncia clara
nas escolhas feitas pelos dirigentes, que sdo os limites maximos permitidos de participantes
no teletrabalho e o estabelecimento, ou ndo, de um percentual de acréscimo de
produtividade aos servidores em teletrabalho, havendo também divergéncias nos
percentuais estabelecidos. Estes quatro itens revelaram-se os temas em que a Vvisdo dos
dirigentes de unidades mais diverge na implementacéo do teletrabalho.

A presente pesquisa foi restringida por algumas limitacbes que influenciaram na
delimitacdo do seu escopo e na definigdo dos objetivos especificos. A investigacao sobre a
implementacao do teletrabalho nos diversos 6rgaos publicos e a comparacdo com a RFB
ficou restrita as informacdes possiveis de serem coletadas ou que pudessem ser inferidas a
partir das normas de teletrabalho publicada por cada 6rgdo que foi analisado. Nao foi
possivel fazer uma comparacdo mais detalhada, que envolvesse por exemplo entrevistas

com gestores e servidores de outros orgaos, em virtude de limitacdes de tempo para ser
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realizada e pela dificuldade de encontrar servidores de diversos 6rgdos que pudessem
colaborar na investigacdo do tema. Com base em minha experiéncia em obter as
informacbes na propria RFB, cabe ressaltar que ndo basta solicitar ou ter acesso a
servidores, mas também identificar pessoas com conhecimento ou experiéncia com o tema
de teletrabalho e que pudessem efetivamente contribuir.

Como sugestdo de futuros trabalhos, seria interessante obter maiores informacdes
sobre os resultados da implementacdo do teletrabalho em cada érgdo. Mas, por se tratar de
pratica recente em parte significativa dos 6rgdos, implementada de forma acelerada em
virtude da pandemia da Covid-19, ainda ndo hd uma maturidade organizacional na
utilizacdo do teletrabalho de forma geral, exce¢do feita a alguns poucos 6rgaos que ja o
utilizavam antes da pandemia. Na RFB, por exemplo, ja era utilizado, mas por um
percentual muito pequeno de servidores, conforme mencionado na introdugdo. Um
trabalho nesta linha no periodo em que foi elaborada esta pesquisa (novembro de 2021 a
outubro de 2022) correria o risco de trazer informacdes ainda inconclusivas ou referentes a
um periodo de adaptacdo dos érgdos publicos, podendo levar a percepcdes equivocadas ou
distorcidas.
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4 GUIA DE PRATICAS RECOMENDADAS PARA A RFB

Esta pesquisa se prop0s a estudar a utilizacdo do teletrabalho na RFB, visando
aperfeicoar sua utilizacdo no 6rgdo. A finalidade ultima é aumentar a satisfagdo dos
servidores, aumentar a produtividade, economizar recursos publicos e prestar um melhor

servigo publico aos contribuintes e cidadaos.

Conforme disposto no artigo 2° da Portaria n° 389, de 23 de marco de 2017, do
Ministro de Estado da Educacgéo, séo objetivos do mestrado profissional

Il — promover a articulagdo integrada da formacdo profissional com entidades
demandantes de naturezas diversas, visando melhorar a eficacia e a eficiéncia das
organizagles publicas e privadas por meio da solucdo de problemas e geracdo e
aplicacéo de processos de inovacdo apropriados.

Como produto préatico desta pesquisa e cumprindo com esta demanda do mestrado
profissional, serd apresentado a seguir um Guia de Praticas Recomendadas para a Gestao
do Teletrabalho na RFB, com base no que foi exposto nas Partes 1 e 2 desta dissertacao.
Este Guia esta respaldado pela literatura da area de administracdo, nos aspectos apontados
por gestores, servidores e especialistas da RFB, acrescida da analise da comparacao com as

normas utilizadas por outros 6rgaos publicos.

Com a elaboracdo deste Guia o ultimo objetivo especifico desta pesquisa foi
alcangado, qual seja “Elaborar uma Guia de Praticas Recomendadas para a Gestdo do
Teletrabalho voltada para a RFB”.

Este Guia € composto por um conjunto de praticas recomendadas relativas aos

seguintes topicos:
e Regime de teletrabalho (integral ou parcial);

e Fornecimento de infraestrutura de trabalho para o servidor, em especifico

mobiliario e pagamento de despesas com internet e energia elétrica;

e Gestdo do teletrabalho, nos aspectos de: perfil do servidor, avaliacdo de

desempenho, lideranca remota e repercussdes do distanciamento fisico;

e Alteragdes normativas.

Embora este Guia de Praticas Recomendadas tenha sido elaborado a partir de uma
perspectiva da gestdo do teletrabalho na RFB, também pode ser Gtil e contribuir para o

aperfeicoamento da gestdo desta modalidade de trabalho em outros 6rgaos publicos.

Com relacdo a utilizacdo do teletrabalho especificamente na RFB, merece ser
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destacada a dissertacdo do Auditor-Fiscal da RFB Ribeiro Junior (2022), que identificou
aspectos relacionados as condicGes de trabalho determinantes para o0 bom desempenho nas
atividades laborais e as especificidades de equipes de trabalho que propiciam bom
desempenho dos teletrabalhistas. Foram encontradas recomendagdes sobre métricas de
trabalho, fornecimento de consultoria aos servidores para adequacdo ergonémica, incentivo
ao teletrabalho em regime parcial, e preocupacdes com a manutencdo de vinculos e

pertencimento ao 6rgao, em sintonia com as recomendacdes deste Guia.

Por fim, cabe mencionar a dissertacdo da Arquiteta da RFB Oliveira (2023), que
constatou que os ambientes de trabalho dos servidores da RFB participantes da pesquisa
percebem que seus ambientes de trabalho home office estdo inadequados e necessitam de
melhoria, e propds um modelo de consultoria para suporte e orientacdo individualizada dos
servidores da RFB em teletrabalno em relacdo aos seus ambientes home office, na
perspectiva da ergonomia do ambiente construido, que adiciona uma contribuicdo

importante ao tema.

4.1 GUIA DE PRATICAS RECOMENDADAS PARA A GESTAO DO TELETRABALHO
NA RFB

Este Guia traz recomendacOes para a melhora da utilizacdo do teletrabalho na RFB
nos construtos identificados nos modelos de anélise das Partes 1 e 2 desta dissertacao.
Trata-se de uma sintese apresentada de forma pratica do que foi pesquisado e analisado.

4.1.1 Regime de teletrabalho: integral ou parcial

Quanto a sua extensdo, o teletrabalho pode ser em tempo integral ou parcial. A IN
SGP 65/2020, que rege a utilizagdo do teletrabalho no servico publico federal do poder
executivo, so prevé o regime de teletrabalho em tempo parcial para atividades que tenham um
cronograma especifico. E uma condi¢do imposta para a qual ndo foi encontrada similar em
organizacOes do setor privado nem na literatura da &rea de administracdo estrangeira, sendo
um limite questionavel.

Recomendacdes:

Com base nos estudos e trabalhos analisados pode-se colher as seguintes

recomendagdes:
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1) O regime de teletrabalho em tempo parcial poderia ser adotado no servigo publico
independente de ser vinculado a um cronograma especifico. Tal medida depende
de alteracdo da IN SGP 65/2020;

2) Sendo adotado o regime de teletrabalho em tempo parcial, a deciséo de quantos
dias trabalhar em casa deve ser atribuida a cada servidor, pois as caracteristicas

individuais e das circunstancias de vida de cada servidor é que afetam esta deciséo.

Comentarios adicionais:

Uma possibilidade para a RFB, a partir de uma interlocu¢cdo com a Secretaria de
Gestdo e Desempenho de Pessoal (SGP), seria a implantagdo de um programa piloto com
teletrabalho parcial, com um numero de dias a ser escolhido pelo servidor, que ndo estivesse
vinculado a um cronograma especifico. A presenca do servidor na reparticdo teria o objetivo
de evitar o isolamento social e profissional e favorecer a integracdo entre os colegas, a troca
de ideias e a manutencao do vinculo com o érgéo.

J& h& um precedente neste sentido, adotado pela Diretoria de Atendimento (DIRAT)
do Instituto Nacional do Seguro Social (INSS), conforma consta na Portaria DIRAT/INSS n°
271, de 9 de outubro de 2020. A DIRAT estabeleceu que as atividades podem ser realizadas
integralmente de forma remota ou em regime parcial. O servidor que optar pelo regime de
execucao parcial devera comparecer dois dias por semana de forma presencial. Nestes dias,
devera executar a jornada normal, com registro de frequéncia. Observa-se que o teletrabalho
parcial ndo esta vinculado a um cronograma.

Uma outra situacdo que justifica o teletrabalho em tempo parcial é o ingresso de novos
servidores. Como é sabido, uma particularidade do servico publico € que o ingresso de
servidores se da mediante concursos publicos, que sdo realizados com uma periodicidade
imprevisivel e com um nimero de vagas que ndo é possivel saber de antemdo. Quando do
ingresso desses novos servidores é importante o convivio pessoal com 0s outros servidores,
ocasido em que deve ser considerada a ado¢do do teletrabalho parcial para os servidores
antigos que estejam em teletrabalno em tempo integral, com a finalidade de troca de
experiéncias, formacéo profissional, integracéo e formacéo de vinculos com a RFB.

Ambas as medidas podem ser aplicaveis a outros 6rgdos publicos que tenham
condicgdes semelhantes a da RFB.

Cabe ressalvar o caso das equipes regionais e nacionais da RFB, cujos integrantes
estdo distribuidos pelo pais. Possivelmente ocorrerdo situacdes em que os servidores mais
experientes da equipe ndo estardo no mesmo municipio do novo servidor, sendo pouco

relevante, portanto, a adocao do teletrabalho parcial ou do trabalho presencial para promover
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a convivéncia mais proxima entre eles.

Outra situacdo é a do servidor ja experiente na RFB, mas que estd mudando de
atividade, cuja demanda individual de integracédo talvez ndo possa ser atendida. S&o situagoes
que apontam para a necessidade de fazer transmissdo de cultura, integracdo a RFB e
aprendizagem de processos de trabalho de forma virtual, remota, dentro de uma cultura

digital.

4.1.2 Fornecimento de mobilidrio e pagamento de despesas com internet, energia elétrica

e telefone

Uma decorréncia do teletrabalho é que o servidor precisara ter em sua residéncia a
estrutura fisica e tecnologica para realizar suas atividades. A IN SGP 65/2020 dispGe em seu
art. 23 que “cabera ao participante providenciar as estruturas fisica e tecnologica necessarias,
mediante a utilizacdo de equipamentos e mobiliarios adequados e ergonémicos, assumindo,
inclusive, 0s custos referentes a conexdo a internet, a energia elétrica e ao telefone”. Com
isso, 0 Onus proprio da estrutura de trabalho é transferido da administracdo publica para o
servidor. A RFB fornece aos servidores em teletrabalho as esta¢des de trabalho e o0 acesso aos
sistemas e redes internas, entretanto ndo fornece o mobiliario nem o pagamento das despesas
com internet, energia elétrica e telefone. A literatura da area de administracdo recomenda o
fornecimento de mobiliario e o pagamento de despesas.

Recomendacdes:

1) Fornecimento de cadeiras ergondmicas para 0Ss servidores em teletrabalho.
Alternativas factiveis seriam o empréstimo das cadeiras utilizadas pelo servidor no
local de trabalho ou a aquisicdo de novas cadeiras, mediante termos e condi¢fes
que a RFB julgue necessarias;

2) O envio de profissionais habilitados em Saude e Seguranca do Trabalho para
avaliar se as condigdes do ambiente de trabalho na residéncia dos servidores em
teletrabalho estédo de acordo com as normas, e prestar orientacOes e suporte. As
condigdes de trabalho vao além do mobiliario e alcancam itens como iluminacéo,
conforto térmico e acustico;

3) Reembolso dos custos dos servidores relativos a despesas com energia elétrica,

conexdo a internet e telefonia decorrentes do teletrabalho.

4.1.3 Perfil do servidor para se adaptar ao teletrabalho
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A literatura aponta que para o servidor se adaptar ao teletrabalho algumas
caracteristicas sdo requeridas ou desejaveis. A RFB ndo avalia o perfil do servidor que se
candidata ao teletrabalho.

Recomendacoes:

1) Deve haver critérios que avaliem se o trabalhador tem o perfil necessario para o

teletrabalho.

2) E recomendavel que estes critérios envolvam caracteristicas pessoais, atitudes e
aptiddes ao teletrabalho e o ambiente pessoal e familiar do candidato ao
teletrabalho. Cabe ressaltar que algumas caracteristicas tém um carater mais geral,
e se aplicariam para qualquer pessoa que queira aderir ao teletrabalho, como por
exemplo autonomia e autodisciplina. Outras dependem das circunstancias pessoais,
como situagdo familiar e o ambiente na casa do trabalhador ter condigdes
favoraveis ao teletrabalho.

3) Cabe a RFB definir os critérios, que dependem também do tipo de atividade a ser

desenvolvida.

Comentario adicional:

No servico publico federal, alguns 6rgaos publicos estabeleceram critérios de selecéo
para os servidores que tenham interesse em aderir ao teletrabalho. A Advocacia-Geral da
Unido (AGU) estabeleceu como caracteristicas esperadas no perfil profissional as de:
autodisciplina, organizacdo, proatividade e interesse no aprendizado e manuseio de novas
tecnologias de trabalho (art. 5° da Portaria AGU n° 17, de 16 de julho de 2021). A Anvisa
estabeleceu como condi¢do o cumprimento de requisitos técnicos-comportamentais, a serem
definidos pelas unidades (art. 7° da Portaria Anvisa n° 173, de 25 de margo de 2021)

Outro exemplo é a Universidade de Brasilia (UnB), que conforme disposto no art. 11
da Resolugdo CAD n° 25/2021, recomenda que o participante do teletrabalho apresente as
seguintes habilidades e caracteristicas (Resolucdo do Conselho de Administracdo n° 25, de 20
de maio de 2021):

I. capacidade de organizacao e autodisciplina;

I1. capacidade de cumprimento das atividades nos prazos acordados;
I11. capacidade de interacdo com a equipe;

IV. atuacdo tempestiva;

V. proatividade na resolugdo de problemas;

VI. abertura para utilizagdo de novas tecnologias; e

VII. orientacdo para resultados e para a missdo institucional.

A Secretaria do Tesouro Nacional atribui a chefia imediata identificar os atributos

necessarios, conforme disposto no art. 15, incisos Il, 1l e IV da Portaria STN n° 1.238/2022:
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A chefia imediata deve sugerir a selecdo do Secretario da STN o0s
servidores participantes que possuam:
Il - experiéncia na execucdo da atividade e na conclusdo pontual das

entregas;
Il - dominio em competéncias de gestdo do tempo, planejamento e
organizagéo; e

IV - inteligéncia e equilibrio emocional.

De modo semelhante, a Secretaria Executiva do Ministério da Cidadania estabelece
que a selecdo dos participantes para o teletrabalho sera feita pela chefia imediata,
considerando o perfil mais adequado, conforme disposto na Portaria MC n° 158, de 2 de julho
de 2021, em seu artigo 5°:

Aurt. 5° Para participar do programa de gestdo, o candidato sera selecionado
por meio do sistema informatizado apropriado, nos termos do art. 8° da
Portaria MC n° 609, de 19 de fevereiro de 2021.

Paragrafo Unico. A selecdo dos participantes serd feita pela chefia
imediata, mediante decisdo fundamentada, levando-se em consideragédo o
preenchimento dos requisitos, a auséncia de hipéteses de vedacao e o perfil
mais adequado para a execugdo das atividades, considerando as
habilidades pessoais, 0 conhecimento técnico e a experiéncia do candidato.

4.1.4 Mensuracao de desempenho dos servidores

Uma preocupacdo natural e frequente dos gestores relativas ao teletrabalho é se os
teletrabalhadores irdo efetivamente trabalhar e cumprir as metas esperadas, sem o
acompanhamento tradicionalmente feito no escritério. O teletrabalho demanda o
estabelecimento de metas e indicadores de resultados. A literatura de administragéo aponta
algumas recomendacdes sobre este tema.

Recomendac0es:

1) Que haja definicdes claras dos objetivos e dos indicadores de performance;

2) Que os critérios de medicdo de metas e resultados sejam preferencialmente

objetivos;

3) Que ndo haja exigéncias excessivas de registros nos mecanismos de avaliacdo de

desempenho.

4.1.5 Competéncias adicionais para a lideranca remota

A lideranga remota requer competéncias adicionais dos gestores. As competéncias e
acOes recomendadas para as liderangas séo apresentadas a seguir.
Recomendac0es:

1) Possuir pelo menos alguma confianca nos subordinados;



2)

3)

4)

5)
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Os gestores precisam mudar a pratica de gerenciamento de métodos baseados no
comportamento dos subordinados para controles baseados em resultados. Uma
condicdo necessaria é a existéncia na organizacdo de um sistema de gerenciamento
baseado em resultados;

Tratar com igualdade os servidores que estdo no escritdrio e 0s que estdo no
teletrabalho;

Manter um contato préximo com os servidores em teletrabalho. Este contato deve
priorizar mais o compartilhamento de informagdes do que o monitoramento do
trabalho realizado;

Os gestores devem passar por treinamentos no uso da tecnologia necessaria ao
teletrabalho e também nos ajustes sociais e psicoldgicos decorrentes desta

modalidade de trabalho.

4.1.6 AcOes para servidores que tém lideranca no trabalho presencial manterem esta

capacidade no teletrabalho

A

lideranca remota apresenta diferencas significativas em relacdo a lideranca

presencial. Para os servidores que tém lideranca no trabalho presencial manterem esta

capacidade na situacdo de trabalho remoto sdo apresentadas algumas recomendacdes.

Recomendac0es:

1)
2)
3)
4)

Comunicacéo frequente com 0s membros da equipe;

A defini¢do de metas claras;

Acompanhamento constante, dando feedbacks aos subordinados;

A construcdo de uma identidade de grupo, ressaltando a cada membro da equipe a

sua importancia.

4.1.7 Comunicacao

A comunicacgéo entre gestores e subordinados e dos teletrabalhadores entre si requer

esforcos adicionais. As recomendagOes encontradas na literatura de administracdo para

assegurar uma comunicacao que atenda as necessidades do teletrabalho séo:

Recomendac0es:

1) Gestores e teletrabalhadores devem realizar esfor¢os adicionais para manter um

fluxo constante de informac&o, com mensagens claras;

2) Compartilhar informacbes com todos os membros da equipe, de forma



3)

4)

5)

6)

7)

8)

151

transparente;

Os gestores devem atentar para a comunicacdo interna do grupo, observando as
pessoas que estdo em siléncio, as interagdes mais frequentes e a forma como as
equipes trocam informacoes;

E importante que os gestores oferecam feedbacks oportunos, regulares e
esclarecedores aos teletrabalhadores;

Realizag&o de reunides individuais entre gestores e teletrabalhadores. Recomenda-
se que estas reunides tenham dois momentos: um para criar empatia e
familiaridade com o teletrabalhador, e outro, para tratar de assuntos do trabalho;
Utilizar preferencialmente formas de comunicacdo que possibilitem a interacdo
cara a cara, como chamadas de video ou videoconferéncias;

Adotar um padrdo de comunicagdo virtual que contemple planos de interacdo e
conexdo para todos os membros da equipe;

Estabelecer regras sobre quando entrar em contato para evitar a confusdo entre os

limites de trabalho e casa.

4.1.8 Integracdo das equipes

Um das consequéncias inerentes ao teletrabalho é o distanciamento fisico e a falta de

interacdo cara a cara entre as pessoas da organizacdo. As relacfes entre colegas de trabalho

sdo importantes porque tém consequéncias relevantes tanto para os teletrabalhadores quanto

para os colegas do escritério. E importante realizar acdes para promover a integracio das

equipes de trabalho.

Recomendacdes: As acles para promover a integracdo das equipes sao:

1)
2)
3)

4)

Os gestores promoverem reunides presenciais periddicas de trabalho;

Os gestores promoverem eventos sociais voltados a interagdo entre os servidores;
Utilizar tecnologias que permitam a interagéo cara a cara, como videochamadas ou
videoconferéncias;

Os gestores divulgarem boletins informativos sobre o que esta acontecendo na

organizacao e no escritorio.

A agéncia governamental GSA (“Administragdo de Servigos Gerais”) do governo dos

EUA destaca que o isolamento do teletrabalho pode quebrar os elos entre 0os membros de uma

equipe criados pela interacdo pessoal cotidiana no escritorio. Para promover a integracéo das

equipes recomendam diversas medidas:
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)
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Encorajam supervisores e empregados a dialogar sobre questdes do teletrabalho
relativas a: como interagir uns com 0s outros; como 0 supervisor ird avaliar os
subordinado se ele raramente os vé; como criar um senso de comunidade; como

criar um senso de local de trabalho fora do escritério, entre outras.

Ver o teletrabalho como um time. Sugere estabelecer um cronograma de equipe ao

invés de um cronograma individual de trabalho.

Usar as ferramentas de tecnologia (como redes sociais) para construir equipes e

comunidades.

Desenvolver acordos entre a equipe que destaguem as expectativas e 0s protocolos

de funcionamento.

Prover servicos de Tecnologia de Informagéo que sejam efetivos, eficientes, e que

funcionem de forma consistente.

Criar um painel de controle que meca a performance da equipe, de forma
periddica.
Estabelecer eventos presenciais periddicos, inclusive de carater social.

Prover feedbacks regulares sobre a performance dos membros da equipe.

4.1.9 Manutencéo do vinculo com a RFB

A identificacdo do servidor em teletrabalho com a RFB pode diminuir em funcdo dos

obstaculos decorrentes da falta de interacdo e comunicacdo. Manter o vinculo com a

organizacdo estd associado a resultados positivos, como um aumento da performance

individual. Para isso, € importante que os servidores em teletrabalho mantenham o senso de

pertencimento & organizacao.

Recomendacdes para os servidores manterem o vinculo com a RFB:

1)
2)
3)
4)

5)

Promover a interacéo e a comunicacao entre os servidores;

Permitir um grau de autonomia satisfatério aos servidores em teletrabalho;
Adotar preferencialmente o teletrabalho em regime parcial;

Adotar o teletrabalho em carater voluntario, com alguma flexibilidade que
contemple os interesses dos servidores;

Possibilitar o ingresso no teletrabalho somente apos o servidor ter forte

conhecimento de como a RFB opera.
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4.1.10 Perda de visibilidade dos servidores

Um dos riscos do teletrabalho é a perda de visibilidade do servidor perante os gestores
e colegas, 0 que poderia acarretar uma maior dificuldade de promocg6es ou de avancos na
carreira, em comparagio aos servidores que permanecem no escritério. E fato que parte
significativa dos servidores ja est4 no topo da carreira, mas a perda de visibilidade pode ter
efeitos sobre os servidores com menos tempo de casa. E importante adotar medidas que
mitiguem os efeitos da perda de visibilidade.

Recomendac0es:
1) Promocgdo de reunibes presenciais periddicas, tanto de trabalho quanto sociais;

2) Utilizacdo de tecnologias de comunicagdo que permitam a interacdo cara a cara,

tais como chamadas de video ou videoconferéncias;

3) Adogéo do teletrabalho em regime parcial.

4.1.11 Alterac6es normativas

Da comparagdo da norma de teletrabalho da RFB (Portaria RFB n° 68/2021) com as
normas de outros 6érgdos, além do que ja foi mencionado nos tdpicos anteriores, é possivel
constatar uma discrepancia nos critérios de vedacdo de participantes, que merecem ser

reavaliadas para uma futura alteracdo de texto.

Critérios de vedacdo de participantes

De forma similar aos demais 6rgdos, a RFB estabeleceu critérios de vedacdo a
participacdo no teletrabalho. Estes critérios estdo dispostos no art. 3°. No §2° deste artigo
estdo postas vedacdes a quem exerce determinadas chefias, e no § 1° constam vedacOes a
guem tenha cometido falta disciplinar, ndo tenha atingido as metas, e estar em setor que nédo
tenha chefe titular ou substituto. Este Gltimo critério é bastante peculiar, ndo tendo sido
encontrado dispositivo similar nas normas de outros érgdos, sendo um indicativo que merece
ser reavaliado. O texto do inciso Ill, ora questionado, diz:

§ 1° E vedada a participacdo no programa de gest&o de quem:

Il - encontre-se em exercicio em unidade ou setor para o qual ndo tenha
sido formalmente designado pelo menos um servidor para ocupar o0 cargo
de chefe titular ou substituto.

O ponto a ser considerado € que se em um setor momentaneamente nao ha chefe nem

substituto, isto causa dificuldades na gestdo do préprio setor, mas o trabalho dos servidores
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ser realizado presencialmente ou via teletrabalho ndo deveria, a principio, ser um obstaculo ao
teletrabalho. As atribuicGes de gestdo podem ser realizadas pelo gestor que estiver em posicédo

hierarquica imediatamente superior.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo surgiu do questionamento inicial de identificar os limites e
possibilidades da gestdo do teletrabalho na RFB, partindo do pressuposto de que a
utilizacdo do teletrabalho no Orgdo poderia ser aperfeicoada, devido ao fato que a
implementacdo ampla do teletrabalho ocorreu em condicGes atipicas, adversas e no meio
da pandemia da Covid-19.

Foi constatado, pelas entrevistas realizadas, que havia muitas ddvidas dos gestores na
implementacao do teletrabalho sobre varios aspectos, 0 que sugeriu uma investigacdo para
encontrar praticas recomendadas na literatura especializada sobre a gestdo do teletrabalho.

Este trabalho se prop6s a elaborar um Guia de Praticas Recomendadas para a Gestdo
do Teletrabalho voltado para a RFB. Abordou-se o tema do teletrabalho em duas vertentes:
uma, de investigar as praticas recomendadas de acordo com a literatura, e outra, de
comparar a norma do teletrabalho na RFB com as normas de outros 6rgaos.

Para o desenvolvimento deste trabalho, a pesquisa foi dividida em trés partes,
comentadas a seguir. As partes 1 e 2 contém cada uma seu proprio referencial tedrico,
estratégia metodoldgica e resultados.

A parte 1, desenvolvida no capitulo 2, tratou da comparacédo do teletrabalho na RFB
com as praticas recomendadas na literatura da &rea de administragdo. Contém dois
objetivos especificos.

O primeiro objetivo especifico foi identificar os aspectos mais relevantes para a
gestdo do teletrabalho na perspectiva de gestores, servidores e especialistas da RFB. O
segundo objetivo especifico era o principal, qual seja, investigar as praticas recomendadas
na utilizacdo do teletrabalho de acordo com a literatura da area de administracdo nos
aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da RFB.

O primeiro objetivo foi concretizado com a elaboragéo do roteiro de observacéo para
0 levantamento bibliogréfico. Foi alcancado mediante a realizacdo de entrevistas e
aplicacdo de questionario a servidores. Foram realizadas inicialmente trés entrevistas com
servidores da RFB, denominados “gestores” neste trabalho. Logo apds, foi aplicado um
questionrio a servidores de uma unidades da RFB, que contou com a participacdo de 32
participantes de um universo de 49 servidores teletrabalhistas. O resultado das entrevistas
com 0s “gestores” e o resultado do questionario aplicado aos servidores constituiram uma
versdo inicial do roteiro de observacdo para o levantamento bibliogréafico, que foi

submetido & apreciagdo de outros trés servidores, denominados ‘“especialistas” neste
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trabalho, mediante a realizacdo de duas entrevistas com cada um, e uma terceira entrevista
com o primeiro especialista, para que acrescentassem temas, corroborassem os que foram
apresentados, e sugerissem alteracoes.

Deste modo, o primeiro objetivo especifico for atingido, e esta consubstanciado no
roteiro de observacao para o levantamento bibliografico definitivo, apresentado na secao
2.4.1.5. Em sintese, o roteiro de observacdo para o levantamento bibliografico € composto
por 12 itens, cada um tratando de um aspecto da gestéo do teletrabalho, que levaram a uma
pesquisa propria e especifica sobre cada um.

O roteiro foi o0 guia condutor do levantamento bibliografico realizado, que buscou as
praticas recomendadas na utilizacdo do teletrabalho na literatura da area de administracao,
nos aspectos apontados por gestores, servidores e especialistas da RFB, que é o segundo
objetivo da parte 1. Este objetivo foi atingido, tendo sido apresentadas ao longo da sec¢ao
2.4.2 as préaticas recomendadas.

Como principal resultado, foram encontradas 41 recomendacdes para os 12 itens
pesquisados. Além disto, foram encontradas respostas para alguns questionamentos, como
a de que o teletrabalho parcial deveria ser implementado independentemente de um
cronograma, e apresentadas as diferencas entre a gestdo remota e a gestdo presencial. Uma
sintese dos resultados foi apresentada na se¢édo 2.4.3.

A parte 2, desenvolvida no capitulo 3, tratou da comparacdo da norma do
teletrabalho na RFB com as normas de teletrabalho de 38 érgdos publicos. Contém dois
objetivos especificos: um, investigar os critérios adotados na implementa¢do do
teletrabalho por 6rgaos publicos do poder executivo federal, com base nos atos normativos
respectivos e, dois, comparar 0 ato normativo da RFB com esses 38 atos normativos.

A IN SGP 65/2020 atribuiu aos dirigentes dos 6rgdos a definicdo de dez parametros
na implementacdo do teletrabalho. Séo escolhas que refletem a concepcao do teletrabalho
em cada 6rgdo. Especialistas da RFB sugeriram quatro critérios para serem investigados e
dois critérios surgiram da literatura. O roteiro de observacdo das normas apresentado na
secdo 3.3.2.1 consolida estes 16 itens. Foi feita a investigagdo nas 38 normas para
comparar estes 16 itens.

Foram obtidos dois resultados principais. O primeiro foi uma visao geral de como 0s
orgéos publicos do poder executivo federal implementaram o teletrabalho. Este resultado
reveste-se de originalidade, ndo tendo sido encontrada na literatura analise semelhante,
com uma quantidade substancial de normas. O segundo foi a constatacdo de que a norma

da RFB esta alinhada com a da maioria dos 6rgdos publicos.



157

Os resultados obtidos revelam que ha uma convergéncia dos 6rgdos publicos na
implementacao do teletrabalho, sendo bastante semelhantes ou idénticas as escolhas feitas
nos parametros observados, em nove itens analisados.

Se observou que hé dispersdo de escolhas apenas em dois itens: critérios de vedacéao
de participantes e prazo de antecedéncia minima de convocagdo. Outros dois itens
revelaram uma divergéncia clara nas escolhas feitas pelos dirigentes, que sdo os limites
maximos permitidos de participantes no teletrabalho e o estabelecimento, ou ndo, de um
percentual de acréscimo de produtividade aos servidores em teletrabalho, havendo também
divergéncias nos percentuais estabelecidos. Estes quatro itens revelaram-se os temas em
que a visao dos dirigentes de unidades mais diverge na implementacéo do teletrabalho.

Dois itens sugeridos pelos especialistas da RFB ficaram sem resultado, pois nao foi
possivel extrair as informacgdes apenas com o0 que constava na norma. Outro item ficou
prejudicado, pois ndo estava especificado em 74% das normas. O quadro da secdo 3.4.5
consolida estes resultados.

Com os resultados encontrados se atingiu o primeiro objetivo especifico da parte 2
desta dissertacéo.

O segundo objetivo especifico foi alcancado com a comparacdo da Portaria RFB n°
68/2021 com as 38 normas. Se constatou que a norma de teletrabalho da RFB esta alinhada
com as dos demais 6rgdos publicos, adotando os mesmos parametros da maioria. Nos nove
itens em que as escolhas dos dirigentes tém um alinhamento acentuado, a RFB teve uma
concordancia nos nove, ou seja, de 100%. A RFB teve a mesma escolha nos itens 1, 2, 5, 6,
7, 8, 14, 15 e 16. Em trés itens houve dispersdo nas escolhas, e trés itens ndo tiveram
resultado, como mencionado no paragrafo anterior. O quadro da se¢do 3.4.5 consolidou 0s
resultados.

Adicionalmente, da investigagdo das normas, como ‘“achados” de pesquisa, foram
identificados critérios ou procedimentos que podem ser considerados boas préticas, e que
poderiam ser adotados por outros 0rgaos publicos na implementacéo do teletrabalho e podem
servir de inspiracéo para o aperfeicoamento da norma da RFB.

Outra contribuigdo deste trabalho refere-se & forma utilizada para comparar os 16
itens, mediante a criagdo de quadros capazes de consolidar as informagdes oriundas de
textos normativos, que possuem formatos diversos.

A parte 3 deste trabalho, desenvolvida no capitulo 4, apresentou uma sintese de tudo
0 que foi pesquisado e analisado nas partes 1 e 2, convertido em um Guia de Préaticas
Recomendadas para a Gestdo do Teletrabalho na RFB. E o resultado pratico deste trabalho,
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que oferece contribuicdes para o aperfeicoamento da gestdo do teletrabalho na RFB. A sua
elaboracdo cumpriu o Ultimo objetivo especifico desta dissertacdo, que era de elaborar este
Guia.

Embora a concepgdo do Guia tenha sido feita baseada na perspectiva de gestores,
servidores e especialistas da RFB, possui diversas recomendacdes de carater geral, que
podem ser Uteis e contribuir para o aperfeicoamento da gestdo do teletrabalho em outros
6rgdos publicos, e como consequéncia, melhorar a prestacdo de servigos publicos para a
sociedade.

5.1 LIMITACOES

O presente trabalho apresenta algumas limitacGes, especificamente com relacdo a
literatura e na comparacdo das normas dos 6rgdos publicos.

As referéncias que foram pesquisadas trazem importantes pesquisas e discussdes
sobre o teletrabalho, entretanto, observa-se uma escassez de literatura que trate do
teletrabalho considerando as especificidades do setor publico, como ingresso por concurso,
carreira baseada em lei, estabilidade, entre outros, que provocam efeitos diferentes em
alguns aspectos do teletrabalho quando comparado com organizagdes privadas.

Um exemplo € a questdo dos efeitos do teletrabalho na progressdo da carreira. Ha
muita diferenca entre a progressdo em uma organizagao privada e em uma carreira publica.
Enquanto nesta Gltima a progresséo é baseada em uma carreira definida por lei e com base
em processos de avaliagdo pouco estruturados, o setor privado possui flexibilidade para
promover funcionérios, adotar critérios de avaliacdo subjetivos e dinamica propria de
reconhecimento. Outro exemplo é a estabilidade no emprego, que gera uma relacdo de
vinculo com a organizagdo bastante diferente, e as consequéncias para a organizacao
oferecer ou néo o teletrabalho, e em que condicdes, séo diferentes.

A presente pesquisa foi restringida por algumas limitagdes que influenciaram na
delimitacdo do seu escopo e na definigdo dos objetivos especificos. A investigacao sobre a
implementacdo do teletrabalho nos diversos 6rgaos publicos e a comparacdo com a RFB
ficou restrita as informacdes possiveis de serem coletadas ou que pudessem ser inferidas a
partir das normas de teletrabalho publicadas por cada érgédo que foi analisado.

N&o foi possivel fazer uma comparagdo mais profunda, que envolvesse por exemplo
entrevistas com gestores e servidores de outros 6rgdos, em virtude de limitacdes de tempo
para ser realizada e pela dificuldade de encontrar servidores de diversos 0rgaos que

pudessem colaborar na investigacdo do tema. Com base em minha experiéncia em obter as
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informacdes na propria RFB, cabe ressaltar que ndo basta solicitar ou ter acesso a
servidores, mas também identificar pessoas com conhecimento ou experiéncia com o tema

de teletrabalho e que pudessem efetivamente contribuir.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Algumas sugestdes de pesquisas futuras decorrem das limitagdes apontadas.

As questBes de gestdo de pessoas que séo especificas do servico publico, decorrentes
de limites de natureza legal, e que sdo diferentes das condi¢des existentes nas organizacoes
privadas, provocam efeitos diferentes na gestdo do teletrabalho, e merecem ser
investigadas a partir de uma perspectiva prépria.

Seria interessante também uma avaliacdo dos resultados da implementacdo do
teletrabalho nos oOrgdos publicos. Mas com a ressalva que quase todos iniciaram a
experiéncia com o teletrabalho recentemente, estando, portanto, em periodo de adaptacdo,
sendo importante aguardar um periodo de amadurecimento dos programas de teletrabalho,
para evitar o risco de trazer percep¢des equivocadas ou distorcidas.
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APENDICE A — Entrevista com o gestor

Observacdo: A unidade da RFB néo sera identificada, e os trechos da entrevista em que foi
citada foram substituidos pela expressdo DRF (suprimida). Também foram suprimidos alguns
trechos que identificariam a unidade. Para maior clareza, alguns partes da entrevista foram
colocadas no texto de forma esquematizada.

A presente entrevista foi realizada no contexto do componente curricular “Individuos
e Organizagdes”, do Mestrado Profissional em Administracao da Universidade Federal da
Bahia, turma MPA/RFB, e foi conduzida por mim em conjunto com 0s pesquisadores
ALMEIDA, F.A.S,, RIBEIRO JUNIOR, F.L., FERREIRA, O.A. e NOGUEIRA, R.P., em
abril de2021. Trata-se de uma parte de um trabalho cujo objetivo geral era analisar o
impacto do teletrabalho no bem-estar dos servidores que compdem o grupo profissional

objeto de estudo. Segue a transcrigdo da entrevista com o Gestor 3.

Quais as caracteristicas principais que definem o grupo de trabalho da
Delegacia da Receita Federal em (suprimida)?

A DRF (suprimida) é uma unidade de destino final. Significa dizer que os servidores
que nela trabalham ndo tém a intencdo de se candidatar a remocdo para outra unidade,
como acontece com unidades remotas do interior ou fronteira, onde as pessoas que la estao
tém, normalmente, a intencdo de se transferir para outras em grandes centros ou em suas
cidades natal. Dessa forma, possui um grupo estavel, formado, em sua maioria, por
servidores antigos onde ndo ha muitos conflitos. No total, sdo cerca de 300 funcionarios,
dos quais 49 estdo no regime de teletrabalho formal. E um grupo heterogéneo, havendo
aqueles que sdo capazes de se autogerirem e agueles que demandam acompanhamento
mais proximo, mas que estabelecem um bom ambiente de trabalho, acolhedor, integrador e
cooperativo para novos componentes, e provocam poucos conflitos, pontuais. A
abrangéncia do grupo cobre os Estados de (suprimidos).

Ha dois grupos em teletrabalho:

Equipes de Fiscalizacdo, compostas apenas de Auditores Fiscais que se reportam
diretamente ao supervisor da equipe, possuem um Unico processo de trabalho e, por isso,
tém mais facilidade de integracdo, cooperacdo e unido. Atuam num formato de teletrabalho
desde antes da pandemia, e mesmo antes da regulamentacdo, no que é conhecido como
trabalho externo. Como representam (ou representavam) uma melhor condicdo de status,
sempre houve uma demanda maior para o trabalho na Fiscalizacdo, pela maior

flexibilidade e condicdes de trabalho como efeito do trabalho externo. Seus componentes
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séo voluntarios, se comunicam e tem espirito de grupo, criando um ambiente melhor que
nas EqQRAT.

Equipes de Gestdo do Crédito Tributario e do Direito Creditério (EQRAT),
compostas por Auditores Fiscais e Analistas Tributarios. Ha alguns processos de trabalho
diferentes, que exigem diferentes formatacdes do teletrabalho implicando numa
dificuldade para estabelecimento de um espirito de grupo, sendo recente essa modalidade.
No inicio, ndo havia demanda por essas equipes, €, algumas vezes, seus componentes eram
distribuidos para 1a a contragosto. Algumas se adaptavam, outras ndo. Através de um
programa de valorizacdo dos Auditores, isso mudou e ja ha pedidos de remocéo para essas
equipes. Um Unico ndo atendimento das metas redunda na exclusdo do teletrabalho.

Poderia comentar sobre questdes como cooperagdo x competicéo; satisfacdo e
bem-estar dos empregados, tradicionalismo etc.?

As pessoas agem de modo cooperativo. A maioria esta satisfeita com o trabalho que
faz. O ambiente de trabalho é bom. As pessoas estdo encaixadas no lugar que estdo. O
ambiente fisico é excelente. Antes do teletrabalho estavam todos bem instalados. Colegas
com orgulho de trabalhar na RFB. Na Fiscalizacdo todos preferem o teletrabalho, se
sentem bem e estdo satisfeitos. Ndo percebo uma queixa dos servidores presenciais, exceto
uma referente a comunicacdo, onde, alegadamente, as informacg6es ndo chegam.

Quiais as vantagens e desvantagens do teletrabalho para os servidores?

Os servidores querem, principalmente pela flexibilidade e deslocamento reduzido.
Além disso, as pessoas ndo precisam se arrumar tanto, ndo precisam colocar o paleto.
Depois de adaptadas, conseguem fazer outras atividades. Com relacdo as dificuldades, a
pessoa tem que ser disciplinada, organizada e saber gerir seu tempo, além de ter seu espaco
de trabalho em casa.

Sobre o teletrabalho, quais as queixas mais comuns?

A principal queixa dos servidores é a defini¢do incorreta das métricas para medir
produtividade, porém gquem entra no teletrabalho ndo quer sair. A queixa dos chefes de
equipe € que eles ndo podem estar em teletrabalho. Quando uma equipe tem muitos
procedimentos é mais dificil definir as métricas. Falta de padronizacdo de procedimentos,
forma diferente de trabalhar.

Como funciona o monitoramento de desempenho dos servidores em teletrabalho
formal?

Fiscalizacdo tem o acompanhamento de metas estabelecidas pelos Chefes. Nao ha
uma norma estabelecendo teletrabalho para a fiscalizacdo, mas eles atuam em trabalho

remoto, e € como se fosse. Se o servidor ndo cumpre as metas, é excluido da fiscalizacao,
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ndo apenas do teletrabalho.

Nas EqRAT, a norma € bem objetiva, tem uma meta de 115% das metas obrigatorias
para o trabalho presencial, cujo descumprimento leva a exclusdo do teletrabalho.

Considero que ndo é uma boa norma, pois ndo permite uma boa administracdo de
cada caso. Em minha opinido, deveria haver uma margem de atuacdo subjetiva. Por
exemplo, se o servidor atingiu 110%, ha que se fazer uma analise da gestdo e decidir
manter, ou ndo, no teletrabalho. Tem que ter também avalia¢do qualitativa, ndo deveria ser
um indice s0.

Sobre o adicional de 15%, entendo que ha um preconceito da administracao de que o
trabalho ndo seria feito se fosse fora da reparticdo. Avalio que esse € o motivo dos 15%,
porém nao sei. Penso que havia a necessidade de justificar externamente o teletrabalho da
RFB, para ndo soar como privilégio.

Quiais sdo as vantagens do teletrabalho para a Administracdo?

A principal é o préprio gestor das equipes, pois considera um conforto se livrar da
missdo de cobrar o funcionario. Pelo contrério, o servidor em teletrabalho pede trabalho
para conseguir cumprir sua meta e manter-se no regime. Outra questdo vantajosa para a
Administracdo € que com uma produtividade garantida, a tendéncia é que as atividades
entrem em fluxo, sem estoque, e com o0 tempo torna-se possivel reduzir as equipes e
aproveitar as pessoas em atividades com estoque, que ainda néo atingiram o fluxo.

Quando se oferece uma vantagem, ndo se precisa ficar cobrando, pois as pessoas
guerem manter tal vantagem. Inicialmente, fez-se com tempo parcial 2 dias em casa e 3 no
escritdrio e as pessoas sempre ficavam satisfeitas.

Entretanto, permanece a necessidade de acompanhamento, principalmente qualitativo
sem a necessidade de acompanhamento de horario. O teletrabalho, entdo, facilita a gestdo e
tem resultado positivo. Ha outras vantagens econdmicas, pois 0 espago de escritorio pode
diminuir, com adogdo de espago compartilhados. Gasta-se menos energia, menos
seguranca e menos servicos gerais. Mesmo nas equipes que entraram agora, ha um ganho
de produtividade.

Quiais as desvantagens para a Administra¢éo?

Falta do contato pessoal. Hoje ha colegas gerindo outros que nem conhecem. Antes,
pela norma, tinham reunides quinzenais presenciais. Com a pandemia, a interagdo passou a
ser com o uso de ferramentas de videoconferéncias, como o Teams e 0 WhatsApp.

Outra desvantagem é que no trabalho presencial, se for necessario, € possivel fazer
uma reunido de ultima hora, e chamar as pessoas, ja que estdo todas 1. No teletrabalho

nem sempre € possivel, ha uma necessidade maior de programagcéo.



169

Quais os principais efeitos da pandemia no ambiente de trabalho? E na
produtividade?

Forcaram todo mundo a ir para casa. Tem uma questdo psicoldgica, do afastamento
social. Em casa o pessoal acaba trabalhando fora do horério, inclusive pela falta do que
fazer por causa da pandemia, trabalha mais. Ndo tem aumento de produtividade. O
trabalho ajuda a manter certo equilibrio, do medo de contaminar. Contato pessoal é
importante, e € uma desvantagem do teletrabalho. Falta da presenca fisica. Uma coisa é
estar no teletrabalho fora da pandemia, a pessoa supre a necessidade fora da reparti¢do. Foi
comum que as pessoas trabalhassem fora do horério. Serviu para muitas pessoas que nao
pensavam em teletrabalho querer ir para ele. Serviu de experiéncia para as pessoas.
Colegas falam em regime hibrido. Tem espago compartilhado no prédio.

Efeitos negativos do isolamento e pressdo psicoldgica. Ha relatos de colegas que
choraram, sofrendo com a pandemia.

Sem considerar limites operacionais ou orcamentarios hoje existentes, o que
poderia ser feito para melhorar o ambiente de trabalho?

Ter encontros presenciais. Ha uma resisténcia para encontros que ndo sdo técnicos.
Seria bom ter capacitacdo presencial a cada 6 meses para que as pessoas se encontrassem
para a integracao do grupo.

Em sua avaliagédo, os servidores que entraram no teletrabalho em virtude da
Covid-19, se adaptaram de maneiras satisfatéria?

A maior parte sim. Quando voltarem ao presencial havera uma vontade de contato
pessoal, mas logo depois véao querer voltar para casa. Terdo flexibilidade, etc. Acho que os
percentuais de adeséo serdo muito mais altos ao teletrabalho.

Quais as principais dificuldades enfrentadas neste processo de adaptacao?

O mais complicado foi a ferramenta de gestdo, a videoconferéncia, que exigiu
excesso de reunifes e capacitagdes. Apesar disso, a distribuicdo de tarefas continuou
funcionando bem. Acho que ndo houve grandes dificuldades para adaptacéo as atividades
de casa e conciliagio do trabalho. As pessoas tiveram que dispensar empregadas
domésticas e passaram a cuidar dos filhos com as escolas fechadas. Nesse contexto,
aquelas que passaram a ter dupla ou tripla jornada tiveram alguma dificuldade de
adaptacdo, mas entendo que no final todos conseguiram resolver essas questfes. Na
questdo do trabalho remoto pela pandemia, o fato de ndo se ter metas facilitou o processo,
pois em condi¢Bes normais o atingimento de metas é um fator de grande presséo.

Quem ndo cumprir as metas do teletrabalho e tiver que ser excluido, deve concluir

um intersticio de 2 anos antes de poder pleitear retorno ao sistema.
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De forma geral, ha muitos conflitos? De que tipo?

N&o considero que tenha mudado. Talvez tenha diminuido, pois as pessoas ndo estao
no mesmo ambiente. Trabalhar distante facilita, pois s6 tem reunifes formais.

Com o teletrabalho os conflitos aumentaram ou diminuiram?

N&o aumentaram, acho que diminuiram. As relagdes presenciais favorecem o0s
conflitos, por coisas do dia a dia. Como por exemplo a temperatura do ar-condicionado
quente ou frio, pessoa fala alto, comentérios.

Como ficou a interagdo com as chefias? Melhorou? Piorou? Quais as diferencas
para o trabalho presencial?

SO padronizou a forma de contato. Antes da pandemia ndo tinha o aplicativo de
reunies Teams. Para quem ja estava no teletrabalho a interacdo era via telefone e
WhatsApp, e reunido quinzenal. O Teams € importantissimo, permite fazer as reunides.
N&o experimentou as dificuldades, ja havia um movimento de regionalizacdo. A RFB ja

estava se preparando.
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APENDICE B - Elaboracéo do questionario aplicado aos servidores em teletrabalho da DRF

Salvador

O presente questiondrio foi elaborado no contexto do componente curricular
“Individuos ¢ Organizag¢des”, do Mestrado Profissional em Administragdo da Universidade
Federal da Bahia, turma MPA/RFB, e foi conduzido por mim em conjunto com 0s
pesquisadores ALMEIDA, F.AS., RIBEIRO JUNIOR, F.L., FERREIRA, O.A. e
NOGUEIRA, R.P., em maio de 2021. Trata-se de uma parte de um trabalho cujo objetivo
geral era analisar o impacto do teletrabalho no bem-estar dos servidores que compdem o
grupo profissional objeto de estudo, composto por Auditores Fiscais e Analistas Tributarios

em exercicio na Delegacia da RFB em Salvador - BA. Especificamente, o trabalho pretendia:
e Identificar as razdes da escolha do teletrabalho pelos servidores;

e Identificar as condi¢cdes favordveis e desfavoraveis na sua adaptacdo a
modalidade;

e Identificar os pontos positivos (vantagens) da modalidade de trabalho do ponto

de vista dos servidores e dos gestores;

e Identificar os pontos negativos (desvantagens) da modalidade de trabalho do
ponto de vista dos servidores e dos gestores;

O grupo profissional escolhido foi formado por 20 Auditores-Fiscais e 29 Analistas
Tributarios da Receita Federal do Brasil, em exercicio na Delegacia da Receita Federal do
Brasil em Salvador/BA e que exercem suas atividades na modalidade de teletrabalho.

Todos os 49 profissionais que compdem o grupo séo servidores publicos concursados,
de nivel superior. Conforme consulta realizada por meio de sistemas internos da Receita
Federal do Brasil, em 15 de abril de 2021, os servidores possuiam idade variando de 32 a 69
anos (média de 49 anos), sendo 22 mulheres e 27 homens, com tempo no cargo variando de 4
a 35 anos (média de 18 anos). Em sua maioria, 0s servidores estdo localizados em Salvador
(28), mas também em Alagoinhas (1), Barreiras (2), Aracaju (7), Feira de Santana (7), Vitoria
da Conquista (3) e Ilhéus (1).

Metodologia

Em relacdo a metodologia empregada, foi utilizada a pesquisa quantitativa, a ser
realizada por meio de survey. Conforme Gil (1999), as pesquisas deste tipo se caracterizam
pela interrogagédo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer. Basicamente,
procede-se a solicitacdo de informacBes a um grupo significativo de pessoas acerca do
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problema estudado para em seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclusbes

correspondentes dos dados coletados.

Fonte e Instrumento de Coleta de Dados

Para a realizacdo do estudo, selecionou-se como técnica de coleta de dados
questionario a ser aplicado junto aos servidores objeto de estudo, e entrevista com o gestor
responsavel. Para aplicar o questionario foi utilizada a ferramenta “Formularios” do Google.

Para colher as opinides dos servidores sobre como o teletrabalho afeta o bem-estar, foi
encaminhado um questionario para os 49 servidores em teletrabalho na DRF Salvador via
mensagens de correio eletronico, que explicava o contexto e solicitava a cooperacdo dos
servidores. O questionério ficou aberto no periodo de 10 a 13 de maio, tendo obtido resposta
de 32 participantes.

Na elaboracdo do questionario foram utilizados os trabalhos desenvolvidos por Filardi,
Castro e Zanini (2020) e o de Godoy (2019).

Filardi, Castro e Zanini (2020) fizeram uma andlise do teletrabalho na administracdo
publica, estudando o caso do Serpro e da Receita Federal. Elaboraram um questionario para
os teletrabalhadores com 40 afirmacdes, categorizadas em 5 tipos: indicadores estruturais,
indicadores fisicos/bem-estar, indicadores pessoais, indicadores profissionais e indicadores
psicologicos.

O trabalho de Godoy (2019) dedicou-se a construir um instrumento de avalia¢do da
satisfacdo de teletrabalhadores. De acordo com a autora, foi construido com base na literatura,
em instrumentos correlatos ja existentes, e entrevistas com especialistas e com o publico-alvo.
Foi avaliado em termos de validagdo de contetdo, por meio da analise de juizes e da analise
semantica. Apos trés analises fatoriais, o instrumento restou com 31 itens agrupados em trés
fatores, relacionados a pagamentos e beneficios, teletrabalho e aspectos diversos, chamados
de dominios, como equipe de trabalho e superviséo.

Ambos 0s questionarios usam a escala por intervalo, conforme definicdo de Zanella
(2013), com a seguinte medicao: “Discordo totalmente”, “Discordo parcialmente”, “Nem
concordo nem discordo”, “Concordo parcialmente” e “Concordo totalmente”.

Foi feita uma selecdo das afirmacOes mais pertinentes ao objeto do estudo. Ao
comparar as afirmacgdes de ambos os questionarios se constatou que havia afirmacgdes bastante
parecidas. Desta comparacdo foram escolhidas as que tinham uma melhor redacdo em cada
caso. As afirmacdes foram agrupadas nas mesmas categorias ja utilizadas por Filardi, Castro e
Zanini (2020), por serem mais aderentes ao proposito de avaliar o bem-estar dos servidores.

Foi acrescentada uma ultima questdo, de elaboracdo propria, para colher sugestfes dos
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servidores para melhorar o ambiente de trabalho, em formato de texto livre, com a

recomendacdo de um maximo de quatro linhas.

O quadro a seguir expressa a fonte de cada afirmacdo utilizada no questionario

aplicado aos servidores em teletrabalho da DRF Salvador.

Quadro 1: Demonstrativo das fontes das perguntas do questionario

Filardi,
Castro e
Afirmacdes para os servidores em teletrabalho na DRF Salvador Zanini Godoy
INDICADORES ESTRUTURAIS (Vantagens e Desvantagens)
1 |Estou satisfeito com a estrutura fisica de que disponho para realizar o teletrabalho. X
2| A tecnologia disponivel esta adequada X
INDICADORES FiSICOS/BEM-ESTAR
3 |Estou menos exposto a violéncia X
4 |Eu me sinto melhor trabalhando em casa X
INDICADORES PESSOAIS
5|Gosto de fazer as refeicdes em casa X
6| A flexibilidade de horarios é um beneficio X
7|A qualidade de vida melhorou X
8|Tenho menos interrupcdes quando trabalho X
9|A reducdo no tempo de deslocamento € um beneficio X
INDICADORES PROFISSIONAIS
10|0 teletrabalho atrapalha as minhas possibilidades de crescimento na RFB. X
11|Eu me sinto motivado com o teletrabalho X
Meus colegas que trabalham presencialmente ndo me veem com bons olhos enquanto
12 |teletrabalhador. (Considere o periodo pré-pandemia da Covid-19) X
13|Eu estou satisfeito com o volume de trabalho que eu tenho X
14| A minha produtividade no trabalho aumentou X
15| A qualidade do meu trabalho aumentou X
16|Eu estou satisfeito com a preparacao que tive para realizar o teletrabalho. X
17|Nao me adequei ao teletrabalho X
18| Tenho receio de uma ma avaliacéo X
Eu estou satisfeito com as informacdes que eu recebo sobre o que estd acontecendo
19|na RFB. X
INDICADORES PSICOLOGICOS
20|Tenho dificuldades de concentragdo em casa X
21 |Ha contflito entre o trabalho e vida familiar X
22|Minha vida social esta prejudicada X
23|Eu tenho um bom relacionamento com os meus colegas de trabalho. X
24 |Eu sinto falta do convivio com os colegas de trabalho. X
25| Tenho maior interacdo com a familia X
SUGESTOES DE MELHORIA
Tem alguma sugestio para melhorar o ambiente de trabalho? (texto livre, sugere-se |Elaboracdo prépria
26 |um maximo de 4 linhas) da equipe
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Os questionarios aplicados obtiveram resposta de 32 participantes. Os dados obtidos

referentes as afirmacgOes de 1 a 25 foram apurados e tabulados conforme exposto no quadro

abaixo.

Tabela 1: Resultado da avaliagdo dos partipantes (32) sobre o teletrabalho

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
Afirmacdes para os servidores em teletrabalho na DRF Salvador totalmente | Parcialmente | nem discordo | Parcialmente |totalmente

INDICADORES ESTRUTURALIS (Vantagens e Desvantagens)
Estou satisfeito com a estrutura fisica de que disponho para realizar o
teletrabalho. 3.1% 53,1% 43.8%
A tecnologia disponivel estd adequada 3,1% 50,0% 46,9%

INDICADORES FISICOS/BEM-ESTAR
Estou menos exposto a violéncia 3.1% 3.1% 6.3% 6,3% 81.3%
Eu me sinto melhor trabalhando em casa 3.1% 6,3% 25.0% 65.6%
INDICADORES PESSOAIS
Gosto de fazer as refeicdes em casa 3,1% 12,5% 84.4%
A flexibilidade de horarios é um beneficio 6.3% 12.5% 81.3%
A qualidade de vida melhorou 3.1% 6.3% 21.9% 68.8%
Tenho menos interrupcdes quando trabalho 9 4% 3.1% 21.9% 65.6%
A reducéio no tempo de deslocamento é um beneficio 9.4% 90,6%
INDICADORES PROFISSIONAIS
O teletrabalho atrapalha as minhas possibilidades de crescimento na RFB. 56,3% 6,3% 21,9% 15,6%
Eu me sinto motivado com o teletrabalho 6.3% 3.1% 28.1% 62.5%
Meus colegas que trabalham presencialmente ndo me veem com bons olhos
enquanto teletrabalhador. (Considere o periodo pré-pandemia da Covid-19) 43.8% 15.6% 25.0% 12.5% 3,1%
Eu estou satisfeito com o volume de trabalho que eu tenho 9.4% 21,9% 9.4% 50,0% 9.4%
A minha produtividade no trabalho aumentou 3,1% 9.4% 34,4% 53,1%
A qualidade do meu trabalho aumentou 9.4% 3,1% 15.6% 34,4% 37.5%
Eu estou satisfeito com a preparacdo que tive para realizar o teletrabalho. 18.8% 12.5% 21.9% 18.8% 28.1%
Nio me adequei ao teletrabalho 71.9% 12.5% 3.1% 6,3% 6.3%
Tenho receio de uma ma avaliacdo 50,0% 6.3% 3.1% 34,4% 6.3%
Eu estou satisfeito com as informacdes que eu recebo sobre o que estd
acontecendo na RFB. 6.3% 15.6% 15.6% 25,0% 37.5%
INDICADORES PSICOLOGICOS

Tenho dificuldades de concentracdo em casa 75.0% 3.1% 3.1% 18.8%
Ha conflito entre o trabalho e vida familiar 62.5% 6.3% 3.1% 28.1%
Minha vida social estd prejudicada 65,6% 6,3% 25,0% 3,1%
Eu tenho um bom relacionamento com os meus colegas de trabalho. 3,1% 21,9% 75,0%
Eu sinto falta do convivio com os colegas de trabalho. 6,3% 15.6% 40,6% 37.5%
Tenho maior interacdo com a familia 15.6% 21.9% 62.5%

Fonte: Elaboragdo propria.
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APENDICE C - Relagio de Atos Normativos relativos a Programas de Gestdo expedidos por
6rgdos do Poder Executivo Federal no periodo de 07/10/2020 a 27/09/2021.

Sigla Orgao Portaria Data Ementa Link
Portaria 1° 17. de 16 de Autoriza e regulamenta a implementacdo de Programa
1 AGU  |Advocacia Geral da Unido lho de 202 1‘ 16/07/2021 [de Gestdo no ambito dos 6rgdos da Advocacia-Geral [PORTARIANORMATIVAAGUNI
J da Unido e da outras providéncias 7DE16DEJULHODE2021.pdf
Regulamenta. no ambito da Agéncia Nacional de
Aséncia Nacional Resolugcdo ANM n° 61, Mineragdo - ANM, a implantagao, execucéo e https://www.in.gov.br/web/dou/-
2 ANM Mgmcracﬁo de 1° de marco de 01/03/2021 |monitoramento do Programa de Gestdo Orientada para |/resolucao-anm-n-61-de-1-de-marco-
; 2021 Resultados - PGOR, em atendimento ao dispostona  |de-2021-306228563
Instrugdo Normativa n° 65, de 30 de julho de 2020.
Dispde sobre procedimentos especificos a serem
observados na implementacdo de Programa de Gestéo
Portaria n® 1.868. de 29| _ ., por Desempenho (PGD) das atividades no ambito da
3 | ANATEL |Anatel de dezembro de 2020 29/12/2020 Agéncia Nacional de Telecomunicacdes de forma
complementar as regras vigentes estabelecidas pelo  [SEI ANATEL6384237Portaria.pdf
orgéo central do SIPEC. (www.gov.br)
Anatel / Superintendéncia PORTARIA N° 1.897, I;S‘i‘;ﬂf;géiﬁ;ng: Z:ﬁgg Sg (I));Sf 1:f§;1;1(cllgllnatel fitps: “FR.oh. oy br b cou -
4 | ANATEL de lei]‘olepdc Obrigacdes DE 22 DE JANERO | 22/01/2021 e dPlS Oe sobre os procedimentos f:rai glo Programa ottt eli-L 397 e 22
89S IDE 2021 poe P £ g janeiro-de-2021-301809556
de Gestéo
Anatel / Superintendéncia |PORTARIA ANATEL I;?i}_’;ﬂ?;ggfﬁ;n;:gucizit?cdggﬁ;?;ﬁz;:Cﬁo https://www.in.gov.br/web/dow/-
5 | ANATEL |de Outorga ¢ Recursos a N°1.900,DE27DE |27/01/2021 daIfAnaicl e disnise sobre oi rocedimentos craisj do /portaria-anatel-n-1.900-de-27-de-
Prestagio da Anatel JANEIRO DE 2021 poc P g janciro-de-2021-301161632
Programa de Gestéo.
A : U o 5 .
6| ANTAQ Agéncia Nacional de . Portaria n® 304 de 11 11/12/2020 chlllalncllta o Programa de Gestdo por Il{’es.ultados da SEI ANTAQ1207506PortariaDG30
Transportes Aquaviarios de dezembro de 2020 Agéncia Nacional de Transportes Aquavidrios - Antaq [, - o
4.pdf (www.gov.br)
Aprova a tabela de atividades e a adesdo das unidades
Portaria n° 307 de 19 19/12/2020 organizacionais ao Programa de Gestdo por Resultados
de dezembro de 2020 o da Agéncia Nacional de Transportes Aquaviarios - processo-50300021520202000
ANTAQ (www.gov.br)
=~ o - WWW A - / i
Agéncia Nacional de Resolugao 1° 5,918, de e Institui o Programa de Gestédo Remota de Trabalho - ll‘stps./f -in.gov. br/web/dou
7| ANTT Transnorics Aquavidrios 24 de novembro de  |24/11/2020 PGRT 11a ANTT /resolucao-n-5.918-de-24-de-
P q 2020 ' novembro-de-2020-290332313
- - ~ - — — ~ - - S
ANTT Agéncia Namona_l’ Qc Portaria n° 207, de 21 Autoriza a implantacdo do P10?1a1pa de Gcsta_lo Som_of_AnexosdaPORTAR.[AN-O
8 GAB Transportes Aquaviarios / de maio de 2021 21/05/2021| Remota do Trabalho (PGRT) no ambito do Gabinete |7DE21DEMAIODE2021.pdf
Gabinete do Diretor-Geral do Diretor-Geral GAB (www.gov.br)
Agéncia Nacional de . .
L . Autoriza a implantagio do Programa de Gestio
ANTT Transportes Aquaviarios / | Portaria n° 208, de 21 o o I
? SUDEG | Superintendéncia de Gestdo de maio de 2021 2110572021 Su cli;ctgfdtgni?ag:]gg;;g’ggl-{i)z :.:;_:{[?3:0 ;j[aJDE G AnexosdaPORTARIAN208DE21D
Administrativa P EMAIODE202.pdf (www.gov.br)
Triic?;?csN:Ci?aﬁ;ﬁzs , Autoriza a implantacdo do Programa de Gestdo
ANTT por q . " | Portaria n° 209, de 21 P Remota do Trabalho (PGRT) no ambito da
10 SUART Superintendencia de de maio de 2021 2110572021 Superintendéncia de Governanga, Planejamento e
Governanga, Planejamento e P Articulacio Ius tinlciozlél Sual“Jf AnexosdaPORTARIAN209DE21D
Articulacio Institucional i EMAIODE2021 pdf (www.gov.br)
Agéncia Nacional do L Imp.lemej]m Programa de Gcs{ao que possﬂ)}h@ a https://www.in.gov.br/web/dou/-
. . Portaria N° 9, de 23 de |, .., realizacéo de teletrabalho no &mbito da Agéncia . . .
11 ANP Petroleo, Gas Natural e 23/03/2021 . A , . , . |/portaria-anp-n-9-de-23-de-marco-de
. o marco de 2021 Nacional do Petroleo. Gas Natural e Biocombustiveis - -
Biocombustiveis ANP 2021-310094154
Agéncia Nacional do PORTARIA ANP N° 28. DE 19 DE
Petroleo. Gas Natural e . i . ~ 1. |JULHO DE 2021 - PORTARIA
12l anp Biocombustiveis / P01’1a1f1a 28. de 19/07/2001 Institui 0.P10g1a1na. de Gestéo ’de Demandas no dmbito ANP N° 28. DE 19 DE JULHO DE
. L 19/07/2021 da Superintendencia de Contetido Local -SCL .
Superintendéncia de 2021 - DOU - Imprensa Nacional
Contetido Local (in.gov.br)
o Estabelece orientagdes, critérios e procedimentos de . . L
Agéncia Nacional de PORTARIA PT N funcionamento do Programa de Gestdo Orientada para hups i, gov. bE welidou:s
13| ANVISA Vg.l e 173, DE2SDE  |25/03/2021| P Og;) e i Magio dep /portaria-pt-n-173-de-25-de-marco-
& MARCO DE 2021 08 7 o) 0 SEEea 2 de-2021-310903679
Vigilancia Sanitaria (Anvisa)
Resolucio o° 67. de 3 Regulamenta o Programa de Gestfio e Desempenho |hftps  becorreio.beb.gov.br becor
15 BCB Banco Central do Brasil T i 03/02/2021| das atividades desenvolvidas pelos servidores das |reio_Correio Transmitidos.aspx
de fevereiro de 2021 . . = N
carreiras do Banco Central do Brasil (www.gov.br)
Resolucédo n° 158, de 28/10/2021 Altera a Resolucdo BCB n° 67, de 3 de fevereiro de
! d

28 de outubro de 2021

2021

Resoluciio BCB n° 158 de 28/10/202

(continua)
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(continuacao)
Sigla Orgao Portaria Data Ementa Link
PORTARIA N° 1.082, DE 17 DE
. PORTARIA n° 1.082, - ) - N MAIO DE 2021 - PORTARIA N°
16| ccu Comloladm_l:'—l-Gelal da DE 17 DE MAIO DE |17/05/2021 D1spoeAsob_16 o Programa de Qestao de Den_lfndas 10 | o5 DE 17 DE MAIO DE 2021 -
Unido ambito da Controladoria-Geral da Unido .
2021 DOU - Imprensa Nacional
(in.gov.br)
Ministério Portaria 1° 609. de 19 Autoriza a implementacéo de Programa de Gestdo, em |hitps://www.in.gov.br/web/dow/-
17 da Ministério da Cidadania de fevereiro dc’ 2021 19/02/2021 |especial na modalidade de teletrabalho, no &mbito do |/portaria-mc-n-609-de-19-de-
Cidadania Ministério da Cidadania. favereiro-de-2021-304447666
. . PR PORTARIA N° 158. DE 2 DE
Ministério o _ _ . Estabelece os plOngHllifllTos gerais de mst_mugao do TULHO DE 2021 - PORTARIA N°
Ministério da Cidadania/ |Portaria n® 158, de P Programa de Gestdo no ambito da Secretaria
18 da . - 02/07/2021 . e . . 158. DE 2 DE JULHO DE 2021 -
Cidadania Secretaria Executiva 02/07/2021 Executiva do Ministério da Cidadania, nos termos da DOU - Imprensa Nacional
- e - [ > C o d
Portaria MC n° 609, de 19 de fevereiro de 2021. ;
(in.gov.br)
PORTARIA MCTIN®5.120. DE 18
L L . Autoriza a implementacdo do Programa de Gestdo no |DE Agosto DE 2021 - PORTARIA
- oo ¢
19| MCTI ?eﬁitfgl?ad:ﬁ;i;?:o P"”allgj o8 ; (')12210‘ 9 | 18/08/2021 [ambito do Ministério da Ciéncia, Tecnologia ¢ MCTI N° 5.120. DE 18 DE Agosto
g i e Inovacgdes e de suas entidades vinculadas. DE 2021 - DOU - Imprensa
Nacional
Portaria n° 5.161, de 31/08/2021 Dispde sobre os modelos de documentos parao  |bs 17 2021 suplementar.pdf
31/08/2021 o Programa de Gestdo no 4mbito do MCTI (www.gov.br)
Ministério da Economia / |Portaria PGFN N° Disciplina o programa de gestdo para as atividades https://www.in.gov.br/web/dou/-
20 | ME PGFN | Procuradoria-Geral da  |25.598, de 30 de 30/12/2020 |realizadas pelo apoio administrativo da Procuradoria- |/portaria-pgfn-n-25.598-de-30-de-
Fazenda Nacional dezembro de 2020 Geral da Fazenda Nacional - PGFN. dezembro-de-2020-298511571
SGC/ME N° 5.101.
Ministério da Economia / Estabelece os procedimentos gerais para institui¢do do FORTARJA SG(; h,’[E —
Secretaria de Gestéo Portaria n° 5.101, de 3 programa de gestdo no ambito da Secretaria de Gestdo —
21| ME SGC . . . 03/05/2021 . - . s SGC/ME N° 5.101. DE 3 DE MAIO
Corporativa da Secretaria de maio 2021 Corporativa da Secretaria-Executiva do Ministério da -
. . DE 2021 - DOU - Imprensa
Executiva Economia.
Nacional (in.gov.br
Ministério da Economia /
Secretaria de Coordenacéo Estabelece os procedimentos para a institui¢do do
e Governanga das Empresas Programa de Gestdo no ambito da Secretaria de . L L
ME - . . - . https://www.in.gov.br/en/web/dow/-
Estatais da Secretaria Portaria N° 4.934, de P Coordenacio e Governanca das Empresas Estatais da |, - ’ ~
22| SEDDM ) R . 29/04/2021 - . A /portaria-sest/me-n-4.934-de-29-de-
Especial de Desestatizacdo, |29 de abril de 2021 Secretaria Especial de Desestatizacfo, p oo
SEST . . - . AN abril-de-2021-317074151
Desinvestimento e Desinvestimento e Mercados do Ministério da
Mercados do Ministério da Economia.
Economia.
Ministério da Economia / Estabelece 05 procedimentos gerais ?ara .
ME Secretaria de Coordenacio | Portaria n° 10.784 de implementacdo do programa de gestdo no ambito da
23| SEDMM L o i 31/08/2021|Secretaria de Coordenacéo e Governanga do
e Governanca do Patriménio 31/08/2021 o L . L
SPU da Uniio Patriménio da Unifo. (da Secretaria de Desestatizacéio
- SEDDM) Arquivo Word
Ministério da Economia / PORTARIA SFDGG/ME N
ME Gabinete da Secretaria ! Estabelece os procedimentos gerais de instifuicdo do [10.718. DE 8 DE SETEMBRO DE
21| SEDGG Especial de Portaria n® 10.718 de 08/09/2021 Programa de Gestdo no ambito do Gabinete da 2021 - PORTARIA SEDGG/ME N°
pecial N 08/09/21 it Secretaria Especial de Desburocratizacéo. Gestdoe  |10.718. DE 8 DE SETEMBRO DE
GAB Desburocratizacio, Gestio . . . .
L. Governo Digital do Ministério da Economia 2021 - DOU - Imprensa Nacional
e Governo Digital .
(in.gov.br)
— —
Muustcl.m da Econfnma ' Estabelece os procedimentos gerais de instifuigéo do
ME Secretaria de Gestdo da Instrugéo Normativa n° rograma de gestdio no dmbito da Secretaria de Gestéo
25| SEDGG |Secretaria Especial de v [ 27/11/2020|PT°F & . . . |Pagina 6 do Diario Oficial da Uniso
N N 123 de 27/11/2020 da Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestdo e[ . . T
SEGES |Desburocratizaciio, Gestio . o . Secdlo 1. mumero 229. de 01/12/2020
. Governo Digital do MinistériodaEconomia 5
¢ Governo Digital - Imprensa Nacional
Ministério da Economia /
ME Secretaria de Gestéo e Fica instituido o programa de gestdo no ambito da https://www.in.gov.br/web/dow/-
26| SEDGG Desempenho de Pessoal da |Instrugdo Normativa n° 07/01/2021 Secretaria de Gestdo € Desempenho de Pessoal da /instrucao-normativa-sgp/sedgg/me-n
SGP Secretaria Especial de 4, de 07/01/21 e Secretaria Especial de Desburocratizagio, Gestdo e |4-de-7-de-janeiro-de-2021-
Desburocratizacdo. Gestdo Governo Digital do Ministério da Economia. 298114470
e Governo Digital
Ministério da Economia / Estabelece os procedimentos para a institui¢do do . ) L
ME . . - J . https://www.in.gov.br/web/dow/-
Secretaria de Orcamento |Portaria n® 1.030.de 26|, Programa de Gestdo no ambito da Secretaria de ) . ; .
27| Fazenda . L 26/01/2021 . . /portaria-fazenda/me-n-1.030-de-26-
SOF Federal da Secretaria  |de janeiro 2021 Orcamento Federal da Secretaria Especial de Fazenda de-ianeito-de-2021.302076490
- .. . - -14d = =cUs1=-3ULU
Especial de Fazenda do Ministério da Economia. fea
. https:// .in.gov.br/web/dow/-
Portaria n° 2.220, de 24 Divulga a abertura do processo de adesdo ao ]1)0]1);1’1‘:::211]11115(?; fﬁ;eig']i’moel 1;1
¥ . L § 3 - § - 3 / aria- /SOL/14 a/ -11-
24/03/2021|  Programa de Gestdo da Secretaria de Orgamento : ;

de marco 2021

Federal, em regime de teletrabalho.

2.220-de-24-de-marco-de-2021-
310848051

(continua)
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(continuacao)
Sigla Orgio Portaria Data Ementa Link
PORTARIA SPE/FAZENDA/ME
ME Ministér.io da Econ.omia / . Estabelece os pl‘nced'unemo? paraa i_nsﬁrui.géo do N° 8.170. DE DE 7 JULHO DE
18| Fazenda Sccrctar.la de Politica . P01.Tana n° 8.170, de 7 07/07/2021 Pl'og'alna de Gc;tﬁo no ambito Fla Sccrc.taua de 2021 - PORTARIA
SPE Econdmica da Secretaria de julho de 2021 Politica Econdmica da Secretaria Especial de Fazenda |SPE/FAZENDA/ME N° 8.170. DE
Especial de Fazenda do Ministério da Economia DE 7 JULHO DE 2021 - DOU -
Imprensa Nacional (in.gov.br)
ME Munstcuq da Economia / Portaria N° 621, de 15 Dispde sobre o Programa de Gestdo da Secretaria do l‘.mps:n.www.m.eov.bnwebxduw-
29| Fazenda Secretaria do Tesouro de dezembro de 2020 15/12/2020 Tesouro Nacional - STN /portaria-stn-n-621-de-15-de-
STN Nacional ) dezembro-de-2020-295223803
P . . Estabelece os procedimentos gerais do programa
30| MERFB | Muistério da Economia /- Portaria u° 68, de |,-50,509 /3¢ gestao no ﬁfnbito da Secretgm‘ia EspelZialg da
Receita Federal do Brasil 27/09/2021 . .
Receita Federal do Brasil.
Ministério da Economia / Estabelece os procedimentos gerais para https://www.in. zov.br/web/dow
31 ME Secretaria Especial de Portaria n° 381, de 11 11/01/2021 implementacdo do Programa de Gestdo do Ministério g@m-sec.mt.fme:n-‘s 8 1-de-1 L-de-
SECINT |Comércio Exterior e de janeiro de 2021 da Economia no ambito da Secretaria Especial de R S
L . o T janeiro-de-2021-298915771
Assuntos Internacionais. Comercio Exterior ¢ Assuntos Internacionais.
Ministério da Economia / Estabelece os procedimentos gerais para a https://www.in. zov. br/web/dow-
ME Secretaria Especial de Portaria n° 4.434, de implementacdo do Teletrabalho no dmbito da PR o S
32 . ) 29/04/2021 o . NP ) /portaria-sepec/me-n-4.434-de-29-de
SEPEC |Produtividade, Emprego e 29/04/2021 Secretaria Especial de Produtividade, Emprego e P o
. e abril-de-2021-317042281
Competitividade. Competitividade.
PORTARIA SEPEC/ME N° 7.300.
o 00 23 2021 -
PO’TEZ‘;%:S/; (')32(;0‘ 9 12310672021 Retifica a Portaria ME SEPEC 4 434 Egﬁféjg&%%%lm 0.
DE 23 DE JUNHO DE 2021 - DOU
- Imprensa Nacional (in.gov.br
PORTARIA SPPE/SEPEC/ME N°
ME M'mistér.io da Econ.omia / . Estabelece p]‘qccdimcutos ge.rais do programa dc. 6.093.DE 21 DE I\-LAIO DE 2021 -
33| SEPEC Secre_:taua de Politicas Portaria 6.093. de 21/05/2021 gestdo no ambito da Secretaria de P_ol.ihcas Publicas |PORTARIA SPPE/SEPEC/ME N°
SPPE Publicas de Emprego da 21/05/2021 de Emprego - SPPE. (da Sec Produtividade, Emprego (6.093. DE 21 DE MAIO DE 2021 -
Secretaria de Produtividade, e Competitividade- SEPEC) DOU - Imprensa Nacional
Emprego e Competitividade (in.gov.br)
Ministério da Economia /
Secretaria de Estabelece os procedimentos gerais para a
ME Desen\.folvimento lda . implemc.magéo do TELE.TRABALHO no l;'nnbito da |PORTARIA SDIC/SEPEC/ME N°
34| SEPEC llldl’lS.Tl'la, Comeércio, Portaria n° 7.380. de 24/06/2021 Sccrctar.m de D.cscnvolvunento da llldl’lsfl‘la., . 7.380.DE 24 DE NNHO DE 2021 4
SDIC Servigos e Inovacéo da 24/06/2021 Comércio, Servicos e Inovacdo da Secretaria Especial |PORTARIA SDIC/SEPEC/ME N°
Secretaria Especial de de Produtividade, Emprego e Competitividade do 7.380, DE 24 DE JUNHO DE 2021
Produtividade, Emprego e Ministério da Economia. DOU - Imprensa Nacional
Competitividade (in.gov.br)
Ministério da Economia /  [Portaria n® 23.385, de Regulamenta o programa de gestdo, na modalidade de |https:/www.in.gov.br/web/dou/-
35 | ME CARF |Conselho Administrativo de |11 de novembro de 11/11/2020 |teletrabalho. no &mbito do Conselho Administrativo de |/portaria-carf/me-n-23.385-de-11-de-
Recursos Fiscais. 2020 Recursos Fiscais. novembro-de-2020-288061924
Portaria CVM/PTE/N® 126. DE 21
- o o N A DE JULHO DE 2021 - Portaria
36| ME CVM |Ministério da Economia / PT;TEHSE?%%TOE L |21072021 léziil:;flgi igf;i‘:iﬁgﬁ;fg;“ po ambito da | ppTE/N® 126. DE 21 DE
Comissdo de Valores ) o ’ JULHO DE 2021 - DOU - Imprensa
Mobiliarios. Nacional (in.gov.br)
Ministério da Economia / Portaria 1 71. de 3 de Eﬁ;al]:nlzgfaiZodgst;lrz:gsj':lﬁzogjifslggonsogz;l;];?tg?ia https://www.in.gov.br/web/dou/-
37 | ME ENAP |Fundacdo Escola Nacional i 03/03/2021 T ! - [ /portaria-n-71-de-3-de-marco-de-
e marco de 2021 Fundacéo Escola Nacional de Administragdo Publica - PO
de Administracdo Piiblica Enap 2021-306736107
Ministério da Economia / ME IBGE: Portaria n° Institui procedimentos gerais relativos a P.PR243 2021 Instituiprocedimento
38 | ME IBGE |Instituto Brasileiro de 243 de 3 0/072021 30/07/2021 |implementagio do Programa de Gestéo no Instituto sgeraisrelativosaimplementacaodoP
Geografia ¢ Estatistica | Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE GD_assinado.pdf (www.gov.br)
Ministério da Economia /  |Portaria INPI/PR n° 15, Institui ¢ regulamenta o Programa de Gestéo no https://www.in.gov.br/web/dow/-
39| ME INPI |Instituto Nacional da de 26 de janeiro de 26/01/2021 Instituto Nacional da Propriedade Industrial /portaria/inpy/pr-n-15-de-26-de-
Propriedade Industrial. 2021 ) janeiro-de-2021-301135988
Autoriza e estabelece a Norma de Procedimentos
Ministério da Economia / Gerais (NPG) para implementacdo do Programa de » . e
40 ME Instituto Nacional de  [Portaria n° 101, de 4 de 04/03/2021 Gestéo de Pessoas por Resultados. na modalidade de &lﬁ“}?‘ig}?:rg?iﬁf:de
INMETRO| Metrologia, Qualidade e |marco de 2021 teletrabalho, em regime de execucdo integral e parcial 2071307034131
Tecnologia no ambito do Instituto Nacional de Metrologia, —
Qualidade e Tecnologia - Inmetro.
Autoriza e estabelece normas gerais para a PORTARIA N° 1.038. DE 7 DE
Ministério da Economia / Portaria ° 1038, de implementacdo de Programa de Gestdo na modalidade |OUTUBRO DE 2020 - PORTARIA
41| ME INSS |Instituto Nacional do Seguro ! 07/10/2020 |de teletrabalho em regime de execucdo integral e N° 1.038, DE 7 DE OUTUBRO DE

Social

07/10/2020.

parcial no ambito do Instituto Nacional do Seguro
Social.

2020 - DOU - Imprensa Nacional
(in.gov.br)

(continua)
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(continuacao)
Sigla Orgao Portaria Data Ementa Link
Ministério da Economia / —
7 - . . . .
. . . Institui, a titulo de experiéncia-piloto. o Programa de | JUNHO DE 2021 - PORTARIA N°
ME INSS |Instituto N 1 do Seguro [Portaria n® 1.315, de 17 N : -
g T o> [ISITIO aCional ¢o SegtrojForana i € *117/06/2021|  Gestao do Atendimento Presencial - PGAP nas | 1.315. DE 17 DE JUNHO DE 2021
Agéncias Social / Agéncias da de junho de 2021 A B . - .
o . Agéncias da Previdéncia Social. DOU - Imprensa Nacional
Previdéncia Social = ;
(in.gov.br)
. . Regulamenta o Programa de Gestéo na modalidade
Ministério da Economia / . : . .
43 ME INSS Instituto Nacional do Sesuro Portaria n° 40. de 16/10/2020 teletrabalho em regime de execucéo integral e parcial
AUDGER . . & 16/10/2020 o no ambito Auditoria-Geral do Instituto Nacional do
Social / Auditoria-Geral .
Seguro Social. Arquivo PDF
Institui as Centrais de Analise de Beneficio, o
Ministério da Economia / Programa de Gestdo na modalidade de regime de hitps-//www.in.ov br/web/dou
ME INSS |Instituto Nacional do Seguro|Portaria n° 1.182, de 20|, , execucdo parcial, com dispensa do controle de DSl B —
44 X . . 20/11/2020 N . - /portaria-n-1.182-de-20-de-
Centrais Social / Centrais de de novembro de 2020 frequéncia, e as Centrais de Analise de Alta .
. N novembro-de-2020-290038800
Beneficios Performance, como Programa de Gestdo na
modalidade de teletrabalho.
Estabelece regras e diretrizes para a implementacéo.,
Ministério da Economia / . operacionalizagdo e acompanhamento de Programa de
ME INSS . - Portaria n° 21, de 08 N L .
45 Instituto Nacional do Seguro ortaria i < 08/10/2020|Gestao na modalidade de Teletrabalho em regime de
CORREG . - de outubro de 2020 o - P -
Social / Corregedoria execugdo integral e parcial no ambito da Corregedoria
do Instituto Nacional do Seguro Social. Arquivo PDF
Miistéio da Econonia weompahanent ¢ g d bl o Prograna e
46 ME INSS |Instituto Nacional do Seguro| Portaria n° 582, de 09 09/10/2020 Gestépo na modalidade de teletrabalho em re; fllne de
DGPA |Social / Diretoria de Gestdo| de outubro de 2020 o . . . A g_y .
de Pessoas ¢ Adminisiracio execucdo integral ou parcial no ambito da Diretoria
i de Gestio de Pessoas e Administracio Arquivo PDF
Ministério da Economia weonpbment do progama d Gesto, i
ME INSS |Instituto Nacional do Seguro| Portaria n° 271, de 09 iy p & . ’ N
47 . . . 09/10/2020|modalidade de teletrabalho em regime de execucéo
DIRAT Social / Diretoria de de outubro de 2020 . ) " P s
Atendimento integral ou parcial, no ambito da Diretoria de
Atendimento ¢ &reas vinculadas tecnicamente Arquivo PDF
Estabelece regras para operacionalizagdo,
s L acompanhamento e Plano de Trabalho do Programa de
Ministério da Economia / Gestdo na modalidade de teletrabalho em regime de
ME INSS |Instituto Nacional do Seguro| Portarian® 715.de 13 |, ., s . A1 gime ¢
48 DIRBEN Social / Diretoria de de outubro de 2020 13/10/2020 [execugdo integral ou parcial no ambito da Diretoria de
B Béneficios Beneficios. [Ver Port. 1.254, de 23/12/20 sobre meta
liquida e Port. 1268 de 15/01/21 sobre desconto de
meta em virtude de falha nos sistemas) Arquivo PDF
Ministério da Economia / Estabelece as regras especificas do Programa de
49 ME INSS |Instituto Nacional do Seguro| Portaria 1° 38, de 08 08/10/2020|Gestéo no émb'ﬂ? da D];I e institui o 1‘?116:1'1‘0
DTI Social / Diretoria de de outubro de 2020 e ) - ) N P
Tecnologia da Informagao processo seletivo para adesdo
i Arquivo PDF
Autoriza e estabelece normas especificas para a
S . : - C - .
ME INSS Munsteno (_ia Economia / Portaria n° 1,052, de implementagdo de Plog]alna de Gcstim na modalidade
50 Instituto Nacional do Seguro 15/10/2020 |de teletrabalho em regime de execugdo integral e
PRES . 15 de outubro de 2020 - A . .
Social / Presidéncia parcial no ambito das unidades diretamente
subordinadas & Presidéncia Arquivo PDF
Ministério da Economia / . Estabelece os procedimentos gerais de instituicdo do  |https://www.in.gov.br/web/dow-
ME . o Portaria n° 45, de 25 de|, ..., N N . N . . L
51 SUFRAMA Superintendéncia da Zona - nciro de 2021 25/01/2021 |programa de gestdo no ambito da Superintendéncia da |/portaria-n-45-de-25-de-janeiro-de-
Franca de Manaus J Zona Franca de Manaus - Suframa 2021-301398510
PORTARIA SUSEP N° 7798. DE
Ministério da Economia / Portaria 1° 7798, de 13 Estabelece procedimentos gerais para instituicdo do 13 DE MAIO DE 2021 -
52 [ME SUSEP Superintendéncia de de maio de 2‘0 o1 13/05/2021| Programa de Gestdo, no ambito da Superintendéncia | PORTARIA SUSEP N° 7798. DE
Seguros Privados de Seguros Privados - Susep 13 DE MAIO DE 2021 - DOU -
Imprensa Nacional (in.gov.br)
Muns.teno t%a ]Ticononlna / Resolucdo PREVIC n° Esmhelece Df procedimentos gerais pfna a o hitps://www.in.gov.bweb/dou/-
ME Superintendéncia Nacional implementacdo do Programa de Gestdo no ambito da |, ;
53 cya 1. de 8 de dezembro de |08/12/2020 . . : S /resolucao-previc-n-1-de-8-de-
PREVIC de Previdéncia 2020 Superintendéncia Nacional de Previdéncia dezembro-de.-2020-204089238
Complementar Complementar - PREVIC. - =
Estabelece os procedimentos gerais para
Ministério da Economia / implementacdo do Programa de Gestdo do Ministério
54| ME SGD & 646, de 9 de abril de [09/04/2021 y /portaria-sgd/me-n-646-de-9-de-abrilj

Especial de
Desburocratizagido, Gestdo
¢ Governo Digital

2021

Governo Digital - SGD da Secretaria Especial de
Desburocratizagéo, Gestdo e Governo Digital do
Ministério da Economia. doravante denominado
Programa de Gestéo da SGD.

de-2021-314019734

(continua)
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(continuacao)
Sigla ()rgiu Portaria Data Ementa Link
Ministerio da Economia / Estabelece os procedimentos gerais para institui¢do do PORTARLA S S 272003, LE
Secretaria de Gestao Portaria n° 5.065, de 30 rograma de gstﬁo no émbimgda Sclzretaria de écstéo —
55| ME SGC | Corporativa da Searetaria- | (0 0 3010472021 B e e e e s o Minisiéoie d |FORTARIA SGC/ME N° 5.065. DE
Executiva do Ministério da P . 30 DE ABRIL DE 2021 - DOU -
- Economia. . .
Economia. Imprensa Nacional (in.gov.br)
— —
zgg]i::ﬁ; g: gzgil;éné: " |mstrucéio Normativa Estabelece os procedimentos gerais de institui¢do do  |https://www.in.gov.br/web/dou/-
s6 ME SG Secretaria Especial de COADI/ME n° 123, de 27/11/2020 |Progtama de gestdo no ambito da Secretaria de Gestéo | /instrucao-normativa-coadi/me-n-
" | SEDGGD *P N ~ |27 de novembro de Y da Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestio e|123-de-27-de-novembro-de-2020-
Desburocratizacdo, Gestdo .. L . o
L 2020 Governo Digital do Ministério da Economia. 291278325
¢ Governo Digital
Portaria n° 267. de 30 Autoriza a implementagdo do programa de gestdo https://www.in.gov.br/en/web/dow/-
57| MEC Ministério da Educacéo . ’ 30/04/2021 |pelas unidades do Ministério da Educacéo - MEC e de |/portaria-n-267-de-30-de-abril-de-
de abril 2021 . . PSP
suas entidades vinculadas. 2021-317433867
RESOLUCAO DO CONSELHO DE
Resolugéo do Conselho ADMINISTRACAO N° 25, DE 20
Ministério da Educagdo / de A(iminish’acﬁo n° Regulamenta o programa de gestdo de que frata o § 6° DE MAJO DE 2091 -
58| MEC UnB | Fundagio Universidade de | < S0P H0 7 20/05/2021 | 8 8 B8 e e o/ 1005 RESOLUCAO DO CONSELHO DE
Brasilia ’ 2021 ' o ' ADMINISTRACAO N° 25, DE 20
DE MAIO DE 2021 - DOU -
Imprensa Nacional
PORTARIA N°
Ministério da Educacdo / Estabelece orientacdes, critérios e procedimentos 783/"SIPPAG"BEMFGOIANO' DE
59 MEC Instituto Federal de Portaria n° 782. de 12/08/2021 gerais a serem observados pelos servidores em 12 DE AGOSTO DE 2021 -
- . . . . . . o
IFGoiano Educacio, Ciéncia e 12/08/2021 e exercicio no IF Goiano relativos 4 implementacio do PioRTARJA N )
Tecnologia Goiano programa de gestdo na Instituicéo. /82/SIPPAG/REVIFGOIANO. DE
12 DE AGOSTO DE 2021 - DOU -
Imprensa Nacional (in.gov.br
L .
MEC Mmls@ io da Educacdo / N Dispde sobre a aprovagio da Normativa de
. Instituto Federal de Resolugdo n° 91, de i - N
60 | IFSuldeMi o n i 15/12/2020 {Implementacéo do Programa de Gestdo no
Educacdo, Ciéncia ¢ 15/12/2020
nas Tecnologia do Sul de Minas [FSULDEMINAS
5 091.2020.pdf (ifsuldeminas.edu.br)
Ministério da Infraestrutura / Instruciio Normativa o° Autoriza e estabelece normas gerais para a https://www.in.gov.br/web/dou/-
61 MINFA | Departamento Nacional de 6 DNle SEDE. de 12 |12/03/2021 implementagdo do Programa de Gestdo de Demandas |/instrucao-normativa-n-6/dnit-sede-
DNIT Infraestrutura de ' y Y no Departamento Nacional de Infraestrutura de de-12-de-marco-de-2021-
de marco de 2021 o
Transportes Transportes. 308334269
Ministério da Justica e T
I . Institui o Programa de Gestéo (PG.Cade) no ambito do|DE Junho DE 2021 - PORTARIA
MJSP Seguranga Publica / Portaria n® 317, de P .. . . o
62 CADE | Conselho Administrativo de|18/06/2021 18/06/2021 |Conselho Administrativo de Defesa Econdmica. CADE N°317. DE 18 DE Junho DE
A e [Revogou a Portaria n° 395 de 04/12/2020] 2021 - DOU - Imprensa Nacional
Defesa Econdmica ;
(in.gov.br)
Ministério da Justica ¢ N . o ] . P
63| MJSP PF | Scguranca Piiblica / Policia Instrucéo Nofun;/mva 05 6/08/2021 Estabelece critérios i:plocﬂedm.lemos palla .msh‘rulgao
207, de 26/08/2021 do programa de gestdo no ambito da Policia Federal R
Federal bs163 (www.gov.br)
Dispde sobre o fluxo, atribuicdes e procedimentos
administrativos a serem observados pelos dirigentes
L ou autoridades méximas de unidade e pelos Chefes . ) o
Ministétio da Mulher, da Portaria n°® 3.489. de 28 Imediatos. na implementacéo do Programa de Gestio Imips. Wi . gov.br wreb-dou.-
64| MMFDH | Familia ¢ dos Dircitos A 28/12/2020 | LEAI0S Ha WIpementag gramma ce /portaria-n-3 489-de-28-de-
de dezembro de 2020 no ambito do Ministério da Mulher, da Familia e dos ~
Humanos L. N . dezembro-de-2020-296815751
Direitos Humanos, de que trata a Instrugdo Normativa |
1° 65, de 2020, da Secretaria de Gestdo e Desempenho
de Pessoal do Ministério da Economia.
e Portaria n°® 2.049/SEI- . . N o N https://www.in.gov.br/web/dou/-
65| MCOM &ﬁiﬁg:cgzz MCOM, de 19 de 19/02/2021 :;‘Lﬂ;zgj ;1?:::;:?2‘;2Oci?niii‘llggsd° Gesto. 10 | rtaria-n-2.049/sei-meom-de-19-
i fevereiro de 2021 T de-fevereiro-de-2021-305671379
Ministério das Estabelece os procedimentos especificos e divulga a
- o S a H . .
66| MCOM | Comunicacdes / Secretaria Portaria SEXEC n 13/04/2021 Tabela de Atividades no ambito do Programa de

Executiva

2405, de 13/04/21.

Gestdo da Secretaria Executiva do Ministério das
Comunicagdes

SEI MCTI7022185Portaria.pdf
(www.gov.br)

(continua)
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(continuagéo)
Sigla Orgao Portaria Data Ementa Link
Aprovar o Programa de Gestéo de Teletrabalho, anexo
. . a esta Portaria, e estabelecer as orientacdes, critérios e . e
Ministério de Minas e Portaria Normativa ” rocedimentos gerais a serem observados pelas Bps i in g0V br e e 3 Cou -
67| MME . 9. de 28 de abril de 28/04/2021 |7 gerais a sci P /portaria-normativa-n-9-de-28-de-
Energia unidades organizacionais integrantes da estrutura i P
2021 . . . . abril-de-2021-317437073
regimental, exclusivamente, do Ministério de Minas e
Energia.
e L Autoriza a implementagdo do programa de gestdo https://www.in.gov.br/web/dou/-
68| MDR Desen\?gﬁ: ;f;:;& df‘fe ional gglflzl\::lﬁbrzc;?elzggom 13/11/2020 |pelas unidades do Ministério do Desenvolvimento /portaria-n-2.867-de-13-de-
g Regional e de suas entidades vinculadas. novembro-de-2020-288298029
Ministério do Portaria n° 117. de 20 Eli;aelljs;cdcocs f;sopél;’lﬁi?g??;liz:;: jﬁ;fé?ca g gov b e dors
69| MDR CJ |Desenvolvimento Regional /| .~ ’ 20/01/2021|, .0 - . ~ . |/portaria-n-117-de-20-de-janeiro-de-
. L de janeiro 2021 Ministério do Desenvolvimento Regional relativos a o
Consultoria Juridica . - N 2021-300433412
implementacéio de Programa de Gestdo.
Ministério do Estabelece os procedimentos gerais a serem
Desenvolvimento Regional / observados no ambito da Secretaria-Executiva e da hitps-/Awww.in.zov. br/web/dou/
. Secretaria Executivae  [Portarian® 191.de 2de| , . Secretaria de Coordenagdo Estrutural e Gestdo P o o ; ', —
70| MDR SE Secretaria de Coordenacéo (fevereiro 2021 02/02/2021 Corporativa -MINISTERIO DO ’f_gcﬂm,lg,’llésg 01 ;(;e-,.-de-fe\ BIgit-dz-
VL l-5U2) -
Estrutural e Gestio DESENVOLVIMENTO REGIONAL relativosa |~
Corporativa implementagdo de Programa de Gestdo
Ministério do Estabelece os procedimentos gerais a serem Ittps://www. in. zov_br/web/dow
71 | MDR SNH Dcsenvulvi.mcnto chgional ! P011.aria .11° 99, de 18 de 18/01/2021 ol?scljfados 1o éml\)i.m da Sccretaj‘ia Nacional de ; )01‘151&21-11-95— dv-e-ES- d;—ialléh'o- de-
Secretaria Nacional de janeiro de 2021 Habitacéo, relativos & implementacdo de Programa de thortal I
o - 2021-299791384
Habitacéo Gestio.
Ministério do
Desenvolvimento Regional / Estabelece os procedimentos gerais a serem https: /s in. eov. br/web/dou’
MDR  |Secretaria Nacional Portarian® 92, de 18 de| | observados no ambito da Secretaria Nacional de e —
72 o L 18/01/2021 - . . /portaria-n-92-de-18-de-janeiro-de-
SMDRU |Mobilidade e janeiro de 2021 Mobilidade e Desenvolvimento Regional e Urbano, 2021-300753328
. . ) .. N N 2021-30075332
Desenvolvimento Regional ¢ relativos a implementagdo de Programa de Gestéo. =
Urbano
Altera a Portaria N°® 92, de 18 de janeiro de 2021,
Portaria n° 446. de 15 publicada no DOU, Secdo 1. pagina 17, do dia 26 de |https://www.in.gov.br/web/dou/-
de marco de 2 0'21 15/03/2021 [janeiro de 2021, que trata sobre o Programa de Gestéo |/portaria-n-446-de-15-de-marco-de-
7 da Secretaria Nacional de Mobilidade ¢ 2021-309039118
Desenvolvimento Regional ¢ Urbano.
Ministério do Estabelece os procedimentos gerais a serem https://vrw in. aov. br/web/dou’
7 MDR  |Desenvolvimento Regional / (Portaria n® 131, de 25 25/01/2021 observados no dmbito da Secretaria Nacional de ’);1{;;11 N i.“ 1' e 5 ; e .:me].m de
. . R . .. . .. o 4\ aria-n-131-de-25-de-e -de-
SEDEC |Secretaria Nacional Defesa |de janeiro de 2021 o Protecdo e Defesa Civil. relativos a implementacéo de ; 021301577079 )
P FAVFAES) RENAYY]
Civil Programa de Gestio. -
Ministério do Estabelece os procedimentos gerais a serem https: /s in. eov. br/web/dou’
74| MDR SNS Desenvolvin.lcmo Regional / P011a.1'ia 1.1° 121, de 21 21/01/2021 observados no élmbil‘o Ida Secrctari?i Nacional de I.DOI‘E;'I_;_H_I 5 1 d.e- 5 1 d/e-ian:ei.ro- de-
Secretaria Nacional de janeiro de 2021 Saneamento, relativos & implementacio do Programa 2021-300433487
Usl-3 3 !
Saneamento de Gestéo -
Ministério do Estabelece os procedimentos gerais a serem ttps://www. i zov_br/web/dow
MDR  |Desenvolvimento Regional / |Portaria n° 338, de 26 P observados no ambito da Secretaria Nacional de . PE. e o .
75 . - . 26/02/2021 o L N /portaria-n-338-de-26-de-fevereiro-
SNSH |Secretaria Nacional de fevereiro de 2021 Seguranca Hidrica, relativos a implementacéo de 4e-2021-305700795
. ~2U21-5UD 7 [F3
Seguranca Hidrica Programa de Gestio. -
PORTARIA MMA N° 295, DE 7
Ministério do Meio Portaria 1° 295. de Autoriza a implementagdo do Programa de Gestdo, no |DE JULHO DE 2021 - PORTARIA
76| MMA - ey ’ 07/07/2021|4mbito do Ministério do Meio Ambiente e entidades |[MMA N° 295. DE 7 DE JULHO DE
Ambiente 07/07/2021 . :
vinculadas. 2021 - DOU - Imprensa Nacional
(in.gov.br)
Instrucdo Normativa ?I?tf;;ﬁ:lﬁai?gbdesecliﬁggga;fgadlj gia ama de https://www.in.gov.br/web/dow/-
77| MIUR Ministério do Turismo  [MTUR N° 1, de 15 de |15/01/2021 |0 P© 70 €O P oerat /instrucao-normativa-mtur-n-1-de-15-
L Gestdo na modalidade teletrabalho, no ambito do L -
janeiro de 2021 Migistério do Turismo de-janeiro-de-2021-299295752
Dispde sobre a implementacéo de programas de
L I L o gestdo, na modalidade teletrabalho, pelos orgéos e https://www.in.gov.br/web/dou/-
78 PR Presidencia da Republica /- |Portaria o° 97, de 1% de 01/12/2020 |entidades integrantes do Sistema de Pessoal Civil da  |/portaria-n-97-de-1-de-dezembro-de-

Secretaria Geral

dezembro de 2020

Administracdio Federal - SIPEC no ambito da

Presidéncia da Republica.

2020-291518894
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APENDICE D - Dados coletados nos Atos Normativos

A coleta dos dados buscados a partir dos itens definidos no modelo de anélise
apresentado no quadro 4, secdo 3.3.2.1, foi realizada mediante o uso de um aplicativo de
gerenciamento de pesquisas, usualmente utilizado para criar questionarios, onde foram
colocadas em forma de perguntas os itens que seriam analisados em cada ato normativo.
Este procedimento foi adotado por facilitar a tabulacdo de dados mediante ferramentas
proprias do aplicativo, em especial a geracdo de planilhas. Os dados foram obtidos da
leitura direta dos atos normativos, com a ado¢do de alguns critérios na sua interpretacédo
em alguns casos, conforme explicado na secdo 3.3.2.3, técnica de analise.

Foi gerada uma planilha com as informagdes coletadas, composta por 39 linhas, uma
para cada ato normativo. Estes dados foram consolidados e foi feita uma comparacéao entre
os parametros escolhidos pela RFB com os das demais unidades. Foram coletadas também
outras informacdes de interesse sobre o teletrabalho, além dos que estavam sendo
inicialmente procurados, que sdo “achados” desta pesquisa.

Os dados coletados e os registros feitos sdo apresentados nas paginas a seguir.
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Identificacdo do Ato Normativo [Servidores | [Cargos em [Empregados | [Contratados
publicos de | comissdo Publicos temporéarios
cargo (livre ("CLT")] (Lei
efetivo nomeacao e 8.745/1993)]
("RJIUM] exoneracéo)]
1| Ancine Resolucdo 112/2021 Sim Sim NE) NE)
2 | ANP Portaria 9/2021 Sim Sim Sim Sim
3| ANP SCL Portaria 28/2021 Sim Sim Sim Sim
4| ANTAQ Portaria 304/2020 Sim Sim Sim Sim
5| Anvisa Portaria 173/2021 Sim Sim Sim Sim
6 | AGU Carreiras administrativas Port. n 17/2021 Sim Sim Sim Sim
7 | AGU Carreiras Juridicas Portaria 3/2021 Sim NAo é da carreira
8| CGU Portaria n° 1.082/2021
9 | Min Cidadania - Sec Exec. Port. 158/2021
10 | Min Ciéncia Tec. Inovacdo - MCTI Portaria
5.120/2021 (geral)
11 | UnB Resolugdo CAD n 25/2021 Sim Sim Sim Sim
12 | Min Infraestrutura DNIT IN 6/2021 Sim Sim Sim Sim
13 | Policia Federal - IN n 207/2021 (Cargos auxiliares) Sim N3o Nio Nio
14 | Min Mulher Familia Dir Hum Portaria 3.489/2020 Sim Sim Sim Nio
15 | Min Comunicacd@es (geral) Port. n 2.049/2021 Sim Sim Sim Sim
16 | Min Comunicagdes-Sec Executiva Port. 2.405/2021 | gjip Sim Sim Sim
17 | Min Minas Energia Port. n 9/2021 (geral) Sim Sim Sim Sim
18 | Min Meio Ambiente Port. 295/2021 (geral)
19 | Min Turismo Portaria 1/2021 Sim Sim Sim Sim
20 | Presidéncia da Republica - Portaria n 97/2020
21 | Min Desenv. Regional Port. n 2.867/2020 geral Sim Sim Sim Sim
22 | Min Des. Reg. Sec Exec e Sec Coord.- Port. 191/2021 | gjy Sim Sim Sim
23| Min Des Reg - Sec Nac. Habitagdo Port. 99/2021 Sim Sim Sim Sim
24 | ME PGFN Portaria 25.598/2020 Sim Sim Sim Sim
25| SECINT -ME Port. n 381/2021 Sim Sim Sim Sim
26 | CARF Portaria n 23.385/2020 Sim Sim Sim Nio
27 | CVM Portaria n 126/2021 Sim Sim Sim Sim
28 | ME ENAP Portaria 71/2021 Sim Sim Sim Sim
29 | Susep Portaria n 7.798/2021 Sim Sim
30 | Previc ME Resolugéo n 1/2020
31 | SEDGG Gabinete Portaria n 10.718/2021 Sim Sim Sim Sim
32 | SEDGG SGP - IN n 4/2021 (pais da IN 65) Sim Sim Sim Sim
33 | Fazenda- Sec Orcamento Federal Port. 1.030/2021
34 | Fazenda - STN Portaria n 1.238/2022 (nova) Sim Sim Sim Sim
35 | INSS Presidéncia Por.t n 1.038, de 70ut2020 (matriz

das INSS) Sim Sim Sim Sim
36 | INSS AUDGER (Auditoria Geral) Port. n 40/2020 Sim Sim Sim Sim
37 | INSS CORREG Port. n 21/2020 (Corregedoria)
38 | INSS Dirat (Atendimento) Port. n 271 de 9out2020 Sim Sim Sim Sim
39 fia 68/2021 (nova, com 118/22) Sim Sim Sim Sim
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Se houver, descrever critério de selecdo além dos previstos no art. 12 da IN 65/2020.

1-Ancine

2- ANP

3- ANP SCL

4- ANTAQ

5- Anvisa

Art. 7°, prevé requisitos técnicos-comportamentais.

6- AGU (car. Adm.)

art. 5 descreve caracteristicas esperadas no perfil profissional

7- AGU (car. Jur.)

8- CGU

9- M. Cidadania A portaria ndo especifica os servidores. // Art. 5° leva em conta o perfil adequado,
considerando habilidades, conhecimento e experiéncia.

10- MCTI

11- UnB Recomenda que o participante apresente determinadas caracteristicas, art. 11.

12- M. Infra. DNIT

13- PF (cargos aux.)

14- M. MFDH

15-M. Comunic.

16- M. Comunic. Sec Ex.

17- M. Min Energia

18- M. Meio Amb

19- M. Turismo

20- Pres. Republica

21- M. Des. Reg.

22- M. Des. Reg. Sec Ex

23- M. Des. Regi. SNH

24-PGFN

25- SECINT

26- CARF

27- CVM

28- ENAP

29- Susep

30- Previc

31- SEDGG Gab

32- SEDGG SGP

33- SOF

34-STN art. 15. (competéncia em gestdo do tempo, planejamento, inteligéncia e equilibrio
emocional)

35- INSS Pres

36- INSS Audger

37- INSS Correg

38- INSS Dirat

39- RFB
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Critérios de vedacdo de participantes (quem ndo pode participar do teletrabalho)

Servidor | Quem Quem exerce | Quem Quem Quem N&o | Ter Outros
em exerce determinadas | cometeu | descumpriu | atingiu exercido a
Estégio qualquer chefias falta normas do | determinadas | atividade
probatorio | cargo de disciplinar | programa | metas por
Chefia determinado
periodo
1-Ancine
2- ANP
3- ANP SCL
4- ANTAQ
5- Anvisa
6- AGU (car. Adm.) Sim
7- AGU (car. Jur.) Sim Sim Sim
8- CGU Sim
9- M. Cidadania Sim
10- MCTI
11- UnB
12- M. Infra. DNIT
13- PF (cargos aux.) Sim
14- M. MFDH Sim
15-M. Comunic.
16- M. Comunic. Sec Ex.
17- M. Min Energia Sim Sim Sim
18- M. Meio Amb Sim Sim Sim
19- M. Turismo Sim
20- Pres. Republica
21- M. Des. Reg. Sim Sim Sim
22- M. Des. Reg. Sec Ex Sim Sim
23- M. Des. Regi. SNH Sim Sim Sim Sim
24-PGFN Sim
25- SECINT Sim Sim Sim Sim
26- CARF Sim Sim
27- CVM Sim
28- ENAP Sim
29- Susep Sim Sim
30- Previc Sim
31- SEDGG Gab
32- SEDGG SGP
33- SOF
34- STN
35- INSS Pres Sim Sim Sim Sim
36- INSS Audger Sim Sim Sim Sim
37- INSS Correg Sim Sim Sim
38- INSS Dirat Sim Sim Sim
39-RFB N&o Nao Sim Sim Sim Nao Sim
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Se houver, descrever outros critérios de vedacao

1-Ancine Né&o especifica

2- ANP Né&o especifica

3- ANP SCL Né&o especifica

4- ANTAQ ndo especifica

5- Anvisa Né&o descreve vedaces.

6- AGU (car. Adm.)

ndo se aplica aos Procuradores e Advogados

7- AGU (car. Jur.)

Com menos de 1 ano de exercicio na AGU

8- CGU Que seja supervisor de estagiario.

9- M. Cidadania Art. 11 Servidor com avaliacdo desempenho individual inferior a 80%
10- MCTI Né&o especifica

11- UnB N&o especifica

12- M. Infra. DNIT

Art. 14, atribui aos dirigentes maximos das unidades os critérios.

13- PF (cargos aux.)

atividades atendimento ao publico

14- M. MFDH

Né&o especifica. Atribui aos dirigentes.

15-M. Comunic.

Né&o especifica

16- M. Comunic. Sec Ex.

Nao especifica

17- M. Min Energia

Nao especifica

18- M. Meio Amb

Né&o especifica

19- M. Turismo art. 3° Vedado para DAS 4 ou superior
20- Pres. Republica N&o especifica
21- M. Des. Reg. Ter resultado inferior a 80% na avaliagdo de desempenho individual para fins de

gratificacdo de desempenho

22- M. Des. Reg. Sec Ex

ter resultado inferior a 80% na avaliacdo desempenho institucional para pagamento
gratificacdes.

23- M. Des. Regi. SNH

Servidor que tem resultado inferior a 80% na avaliacdo desempenho para gratificagdo.

24-PGFN

N&o especifica

25- SECINT DAS 5 ndo pode. DAS 4 s6 parcial.

26- CARF Vedacdo por 1 ano para quem descumpriu metas e obrigacdes.
27- CVM N&o especifica

28- ENAP Na Tabela de Atividades relaciona as que sdo presenciais.

29- Susep N&o especifica

30- Previc Nao especifica

31- SEDGG Gab

Né&o especifica

32- SEDGG SGP

Néo coloca critérios de vedacao.

33- SOF Né&o especifica
34- STN adota a IN 65 na Integra. Vide Art. 12.
35- INSS Pres Art. 17 Ndo se declarar possuidor de perfil adequado

36- INSS Audger

Veda quem ndo declara possuir perfil adequado. Veda DAS 5.

37- INSS Correg

Veda quem ndo se declarar possuidor de perfil adequado.

38- INSS Dirat

O servidor ndo declarar que tem perfil adequado.

39- RFB

Estar em setor que néo tenha chefe titular ou substituto
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Tem Limite
maximo de
participantes?

Se "sim" na resposta anterior, qual o limite méximo
de participantes?

Tem limite
minimo de
participantes?

Se "sim",
qual o limite
minimo de
participantes?

1-Ancine

Néo especifica. Atribui aos dirigentes

Ndo se aplica Né&o
2- ANP NAo se aplica Art. 9°, atribui as unidades decidirem. Nio
3- ANP SCL Nao Nio
4- ANTAQ NZo se aplica ndo especifica Nio
5- Anvisa Nio Nio
6- AGU (car. Adm.) Sim 50% do pessoal Nio
7- AGU (car. Jur.) 50% regra geral. 30% para servidores em ministérios e

Sim autarquias Né&o
8- CGU Néo Né&o
9- M. Cidadania Sim 90% em regime integral. N30
10- MCTI Nio se aplica Atribui aos dirigentes decidir. Art. 7. Nio
11-UnB Nao N&o
12- M. Infra. DNIT N4o se aplica N4o se aplica
13- PF (cargos aux.) Nio se aplica |2 Ser definido pelo dirigente da unidade NAo se aplica
14- M. MFDH Nio Nio
15-M. Comunic. Sim 90% dos integrantes de cada Secretaria Nio
16- M. Comunic. Sec EX. | gjm 90% dos integrantes da Sec. Executiva Nio
17- M. Min Energia Nio se aplica Cada Secretaria vai definir um limite Nio
18- M. Meio Amb Néo se aplica Atribui aos dirigentes de unidades Nio
19- M. Turismo Nio N30
20- Pres. Republica Néo se aplica atribui as unidades
21- M. Des. Reg. Sim 60% de servidores de cada Secretaria N30
22- M. Des. Reg. Sec EX | gim 60%, conforme disposto na Port. geral (2.867/2020) Nio
23- M. Des. Regi. SNH Sim 60%, conforme disposto na Port. geral (2.867/2020) N30
24-PGFN Nio Nio
25- SECINT NER) NER)
26- CARF Nio pode o total de servidores. Nio
27- CVM 50% servidores para reg. Integral, para regime parcial

Sim ndo tem limite N&o
28- ENAP Nio Nio
29- Susep Sim 80% em teletrabalho. 100% Programa Gestéo N30
30- Previc N3o Nio
31- SEDGG Gab N30 Pode 100% N30
32- SEDGG SGP Nio Nio
33- SOF Nao N&o
34-STN Néo Néo
35- INSS Pres Sim Nas areas Fim e Meio, 100%. No atendimento 70%. Nio
36- INSS Audger N30 N30
37- INSS Correg Sim 70% do quadro funcional. Nio
38- INSS Dirat Nio Nio
39- RFB N&o h& limite, mas restri¢des para atividades que

Nao dependem de presenca fisica e atendimento ao publico | Ndo
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Qual o tempo minimo de desempenho das
atividades para entrar em teletrabalho, em
meses?

Regime previsto de
execucao do
teletrabalho:

Prazo de
permanéncia do
servidor no
teletrabalho

1-Ancine omisso Integral e Parcial Indefinido
2- ANP omisso Integral e Parcial Indefinido
3- ANP SCL omisso S6 Integral Indefinido
4- ANTAQ omissa Integral e Parcial Indefinido
5- Anvisa omisso Integral e Parcial Indefinido
6- AGU (car. Adm.) omisso Integral e Parcial Indefinido
7- AGU (car. Jur.) 12 meses Outro Indefinido
8-CGU 0misso Integral e Parcial Indefinido
9- M. Cidadania omisso Integral e Parcial Indefinido
10- MCTI omisso Integral e Parcial Indefinido
11-UnB omisso Integral e Parcial Indefinido
12- M. Infra. DNIT OMmisso Integral e Parcial Indefinido
13- PF (cargos aux.) a ser definido pelo dirigente da unidade Integral e Parcial Indefinido
14- M. MFDH omisso Integral e Parcial Indefinido
15-M. Comunic. omisso Integral e Parcial Indefinido
16- M. Comunic. Sec EX. | omisso Integral e Parcial Indefinido
17- M. Min Energia 0misso Integral e Parcial Indefinido
18- M. Meio Amb 3 meses Integral e Parcial Indefinido
19- M. Turismo 0misso Integral e Parcial Definido
20- Pres. RepUblica atribui aos dirigentes Integral e Parcial Omisso
21- M. Des. Reg. Atribuiu a cada dirigente Integral e Parcial QOutro

22- M. Des. Reg. Sec EX | N3 exige tempo minimo, art. 5°. Integral e Parcial Indefinido
23- M. Des. Regi- SNH | N30 tem tempo minimo, art. 5° Integral e Parcial Indefinido
24-PGFN omisso Integral e Parcial Indefinido
25- SECINT omisso Integral e Parcial Definido
26- CARF omisso Integral e Parcial Indefinido
27- CVM omisso Integral e Parcial Indefinido
28- ENAP omisso Integral e Parcial Indefinido
29- Susep omisso Integral e Parcial Indefinido
30- Previc omisso Integral e Parcial Indefinido
31- SEDGG Gab 0misso Integral e Parcial Indefinido
32- SEDGG SGP OMmisso Integral e Parcial Indefinido
33- SOF omisso Integral e Parcial Indefinido
34-STN omisso Integral e Parcial Indefinido
35- INSS Pres omisso Integral e Parcial Indefinido
36- INSS Audger 0misso Integral e Parcial Indefinido
37- INSS Correg 0misso Integral e Parcial Definido
38- INSS Dirat omisso Integral e Parcial Indefinido
39- RFB omisso Integral e Parcial Indefinido
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Prazo de antecedéncia minima para convocar servidor para
comparecer a reparticéo

O descumprimento de
metas pode implicar
em desconto no

salario?

1-Ancine Néo especificado Nio
2- ANP minimo 18 horas; m&ximo 72 horas Nio
3- ANP SCL 72 horas Nio
4- ANTAQ Néo especificado Nio
5- Anvisa Né&o especificado Nio
6- AGU (car. Adm.) 5 dias N30
7- AGU (car. Jur.) 5 dias Nio
8- CGU 4 horas Sim
9- M. Cidadania 7 dias regra geral; 48 horas DAS-4; 24 horas DAS 5 ou 6. N30
10- MCTI 72 horas regra geral; 48 horas DAS 3 ou 4; 24 horas DAS 5 ou 6 Nio
11- UnB Né&o especificado N30
12- M. Infra. DNIT 3 dias integral; 24 horas parcial Nio
13- PF (cargos aux.) Né&o especificado N30
14- M. MFDH Nao especificado N30
15-M. Comunic. 48 horas Nio
16- M. Comunic. Sec Ex. |48 horas Nio
17- M. Min Energia Nao especificado Nio
18- M. Meio Amb 24 horas Sim
19- M. Turismo Nao especificado Nio
20- Pres. Republica nio
21- M. Des. Reg. 48 horas Nio
22- M. Des. Reg. Sec Ex | 48 horas Nio
23- M. Des. Regi. SNH | 48 horas Nio
24-PGFN 5 dias Nio
25- SECINT 2 dias uteis N30
26- CARF 24 horas N30
27- CVM 24 horas Nio
28- ENAP Néo especificado Nio
29- Susep 48 horas Nio
30- Previc 24 horas Nio
31- SEDGG Gab 3 dias corridos Nio
32- SEDGG SGP 24 horas Nio
33- SOF 1 dia util Sim
34-STN 24 horas Nio
35- INSS Pres 10 dias (integral); 24 horas (parcial) N30
36- INSS Audger 10 dias (integral); 24 horas (parcial) Nio
37- INSS Correg 10 dias (integral); 24 horas (parcial) N30
38- INSS Dirat 10 dias (integral); 24 horas (parcial) Sim
39- RFB 48 horas

Néo
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Quanto aos tipos de critérios de mensuracao

de produtividade:

Os periodos de avalia¢éo

sao:

1-Ancine Outra situacéo Outra periodicidade
2- ANP Outra situagéo Outra periodicidade
3- ANP SCL Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
4- ANTAQ Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
5- Anvisa Possui critérios objetivos e subjetivos

Trimestral

6- AGU (car. Adm.)

Outra situacdo

Semestral

7- AGU (car. Jur.)

Outra situacdo

Outra periodicidade

8- CGU

Possui critérios objetivos e subjetivos

Mensal
9- M. Cidadania Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
10- MCTI Outra situacdo Outra periodicidade
11- UnB Outra situacéo

Semestral

12- M. Infra. DNIT

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

13- PF (cargos aux.)

Possui critérios objetivos e subjetivos

Semestral

14- M. MFDH

Outra situacéo

Outra periodicidade

15-M. Comunic.

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

16- M. Comunic. Sec Ex.

Outra situacéo

17- M. Min Energia

Outra situacéo

Outra periodicidade

18- M. Meio Amb

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

19- M. Turismo Outra situagéo Outra periodicidade
20- Pres. Republica Outra situacéo
21- M. Des. Reg. Outra situagéo Outra periodicidade

22- M. Des. Reg. Sec Ex

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

23- M. Des. Regi. SNH

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

24-PGFN

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

25- SECINT Possui criterios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
26- CARF Possui critérios objetivos e subjetivos Trimestral
27-CVM Possui critérios objetivos e subjetivos Mensal

28- ENAP Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
29- Susep Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
30- Previc Possui critérios objetivos e subjetivos

Qutra periodicidade

31- SEDGG Gab

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

32- SEDGG SGP

Possui critérios objetivos e subjetivos

Outra periodicidade

33- SOF Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
34-STN Possui critérios objetivos e subjetivos Outra periodicidade
35- INSS Pres Possui critérios objetivos e subjetivos

Trimestral

36- INSS Audger

Outra situacéo

Outra periodicidade

37- INSS Correg

Possui critérios objetivos e subjetivos

Mensal

38- INSS Dirat

Outra situacéo

Mensal

39- RFB

Possui critérios objetivos e subjetivos

Trimestral
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Hé& adicional de
produtividade
para 0s
participantes?

Se sim na resposta anterior, qual o percentual do
acréscimo de produtividade exigido?

E permitido aproveitar o
resultado excedente de
metas de um periodo
para o periodo
subsequente (ou outro
periodo)?

1-Ancine N&o N0
2- ANP NAo se aplica Cada dirigente de unidade iré& definir Nio
3- ANP SCL N&o Né&o
4- ANTAQ Sim 0% a 25% N&o
5- Anvisa Sim Regra geral 20%. Excecdes 0%, 10% e 30%. Nio
6- AGU (car. Adm.) Nio Outra situagéo
7- AGU (car. Jur.) Na&o se aplica Outra situagéo
8- CGU Sim 10% a 25% Nio
9- M. Cidadania Nio Outra situacéo
10- MCTI Nio se aplica Pode ser até 20%. Atribui aos dirigentes decidir Outra situacio
11- UnB Nio se aplica atribui as definicGes para as Unidades Nio
12- M. Infra. DNIT Sim 0% a 33%. Nio
13- PF (cargos aux.) Nio Néo
14- M. MFDH Néo se aplica Outra situagio
15-M. Comunic. Sim De 0% a 30%. a critério do Chefe Imediato! Nao
16- M. Comunic. Sec EX. | gjm 20%, conforme Tabela Atividades Outra situacio
17- M. Min Energia Nio se aplica Cada Secretaria ira definir Nao
18- M. Meio Amb. Néo se aplica | N@o especifica. Outra situagio
19- M. Turismo Sim Igual ou superior a 20%. Outra situacéo
20- Pres. Republica N3o se aplica
21- M. Des. Reg. Regra geral 0%. Até 30%. Unidade com passivo de

N&o processos Outra situacao
22- M. Des. Reg. Sec EX. | Njo Outra situacéo
23- M. Des. Regi. SNH | Nz Outra situacéo
24-PGFN Nio Outra situacéo
25- SECINT Sim De 10%. N&o
26- CARF Sim Outra situacdo
27-CVM N30 De 0% a 50%. Na moda 15%. Outra situacéo
28- ENAP Sim De 0% a 100% Outra situagdo
29- Susep Sim 0 a 10%. Outra situacéo
30- Previc Sim Até 30% (moda de 10%) Nao
31- SEDGG Gab Nio Outra situagéo
32- SEDGG SGP Ndo Outra situagéo
33- SOF NER Outra situagéo
34- STN Sim 0a33,3% Outra situacéo
35- INSS Pres Sim De 5 a 50%. (art. 22) Outra situago
36- INSS Audger Sim 20% para regime integral. 10% regime parcial Outra situagio
37- INSS Correg Sim De 10% a 33%. Nio
38- INSS Dirat Sim 30% para regime integral e 10% para parcial Outra situagio
39- RFB N&o Sim




192

Infraestrutura

Integracdo de Equipes

O orgéo é responsavel pelo fornecimento de que itens
abaixo: (Notebooks, cadeiras ergondmica, despesas com
energia, internet)

H& obrigatoriedade
de reunides
periddicas
presenciais?

Se sim, qual a
periodicidade das
reunides presenciais

1-Ancine

Qutros

Né&o
2- ANP Computadores / notebooks Nio
3- ANP SCL Nio
4- ANTAQ Nio
5- Anvisa Nio
6- AGU (car. Adm.) Computadores / notebooks Sim Néo especificada
7- AGU (car. Jur.) N3o
8- CGU N3o
9- M. Cidadania Nio
10- MCTI Nio
11- UnB Computadores / notebooks N&o especificada

Outra situacao

12- M. Infra. DNIT

Nao

13- PF (cargos aux.)

Outra situacao

14- M. MFDH Nio
15-M. Comunic. Nio
16- M. Comunic. Sec Ex. Nio
17- M. Min Energia Nio
18- M. Meio Amb Nio
19- M. Turismo Nio
20- Pres. Republica Nio
21- M. Des. Reg. Computadores/notebooks, cadeiras ergondmicas, outros | Nz
22- M. Des. Reg. Sec Ex. | Computadores/notebooks, cadeiras ergondmicas, outros | Nzo
23- M. Des. Regi. SNH Computadores/notebooks, cadeiras ergondmicas, outros | Nz
24-PGFN Nio

25- SECINT Outra situacdo

26- CARF Nio

27- CVM Sim Quinzenal
28- ENAP Naio

29- Susep NER

30- Previc Outra situago Né&o especificada
31- SEDGG Gab Nio

32- SEDGG SGP N3o

33- SOF NAo

34- STN N&o

35- INSS Pres Nio

36- INSS Audger Nio

37- INSS Correg Nio

38- INSS Dirat Nio

39- RFB Computadores / notebooks

Né&o
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Outras observacdes

1-Ancine Planos de trabalho Semanais. Desligamento com descumprimento da meta por 3 x
consecutivas ou 6 interpoladas em 1 trimestre. // Prevé que eventualmente a Ancine podera
prover a estrutura fisica e tecnologica! Art. 16.

2- ANP atribui definicdes para as Unidades. Fala do 'perfil' do participante, define habilidades e
caracteristicas (art. 15). N&do especifica metas como sdo. Art. 25, fala do computador cedido.
Prazo de 6 meses de ambientacdo na implementacao.

3- ANP SCL Segue as normas gerais da Port. 9/2021 da ANP// Regime s6 integral.

4- ANTAQ portarias ndo especificam varios itens. Metas semanais.

5- Anvisa Tem interessante formato teletrabalho parcial, art. 10/ Art. 3° preocupagdo com convivio

social e laboral//

6- AGU (car. Adm.)

Possui 3 regimes: teletrabalho, semipresencial e presencial// Desligamento se ndo atingir a
meta em 1 semestre. //N&o diz sobre avaliagdo subjetiva // Art. 20, 11, se o participante quiser
voltar para o presencial, depende de ter lugar!

7- AGU (car. Jur.)

Carreiras Juridicas. Prazo de convocagdo 5 dias. Omissa em varios pontos, e ndo é o caso de
atribuir para dirigentes. Talvez porque ja ndo tinham folha de ponto. Art. 14 a defini¢o de
metas sera posterior(!) ao inicio do teletrabalho. Port. sera reavaliada em 12 meses.

8- CGU Rol de atividades extenso em Teletrabalho.

9- M. Cidadania Prazo de comparecimento: regra geral 7 dias; DAS 5 ou 6 = 24 horas; DAS 4 = 48 horas// Art.
10, delegou aos Chefes competéncia para desligar servidores.

10- MCTI Portaria geral. Até a data da Portaria da RFB, ndo foram publicadas portarias das unidades do
MCTI. Ent&o falta informag&o. // Prazo comparecer de 72 horas regra geral. DAS 5 ou 6 = 24
horas; DAS 4 = 48 horas. Art. 12 port. 5.161/21, art. 9 sera excluido quem tirar notade 0 a 4
trés vezes consecutivas.

11- UnB A resolucdo joga varias definigdes para as unidades, art. 12.

12- M. Infra. DNIT

Prazo comparecer 3 dias Integral e 24 horas Parcial//art. 12 obriga avaliagdo das competéncias
técnicas do interessa em teletrabalho// Tabela de atividades bem flexivel.

13- PF (cargos aux.)

programa em fase de testes de 6 meses, implementado em 26/08/21. Carreira Policial ndo
pode (s6 como excecdo). Cada dirigente de unidade define alguns parametros, art. 5°

14- M. MFDH Portaria geral, atribui aos dirigentes definir. N&o foi publicada nenhuma. Por isso muitos itens
sem resposta. Tem uma anterior, projeto piloto, 365/2018, Min Direitos Humanos.
15-M. Comunic. art. 24 descumprimento reiterado de metas pode ensejar apuracdo disciplinar. N&o especifica

na Portaria o periodo de avaliagdo.

16- M. Comunic. Sec
EXx.

Segue os parametros da Port. do Min Com (2.049/21). Define percentual de 20% acréscimo
produtividade, enquanto a Port. 2049 atribui aos chefes imediatos esta definicao.

17- M. Min Energia

Aurt. 15 ndo fornecem os computadores, nem nada. Varias defini¢cdes foram delegadas as
Secretarias do Ministério. Autorizou as Agéncias reguladoras a fazerem seus proprios
Programas de Gestdo// Execucdo parcial implica definir os dias presenciais// Prazo méximo de
6 meses, renovaveis art. 6°.

18- M. Meio Amb

Metas semanais// Pode reduzir salério se ndo cumprir// Ambientacdo ao modelo 6 meses.

19- M. Turismo

Portaria implementa o primeiro ciclo de teletrabalho, com duraco de 1 ano. "ambientacdo"”.
Atribui vérias defini¢8es aos dirigentes. Até 0 momento ndo ha outras portarias.

20- Pres. Republica

Art. 3°: Atribui aos dirigentes as defini¢des do art. 10 da IN 65/2020.

21- M. Des. Reg.

Art.13 permite o empréstimo de bens como computador, cadeiras e outros! // Antecedéncia de
convocacdo de 48 horas// Fase de ambientacdo de 6 meses.

22- M. Des. Reg. Sec Ex

N&o especificaram varios itens.

23- M. Des. Regi. SNH

Bem sucinta. Segue a geral. N&o especificou varios itens.

24-PGFN

Art. 16. Descreve a infraestrutura que o participante deve providenciar. Obriga as unidades a
providenciar espago de "co-trabalho"// Convocacdo com 5 dias uteis antecedéncia.
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25- SECINT Regime parcial de 20 horas. // Plano de trabalho duracgéo de 1 ano, prorrogavel.

26- CARF Teletrabalho para vérios setores. Nao trata sobre os Julgadores.

27- CVM Programa comecgou em jan./22, conta com 400 servidores na modalidade integral.

28- ENAP Prazo de convocacao atribuido aos dirigentes.

29- Susep O servidor é responsavel pela infraestrutura e contas luz, internet. N&o especifica o
notebook. // Nao especifica periodo avaliagdo das metas.

30- Previc Resolucéo de 08/12/20. Carater de avaliacdo dos 6 meses iniciais para posterior

ajustes. Sucinta

31- SEDGG Gab

E o gabinete do 6rgo que expediu a IN 65/2020 (SEDGG/ME). Adota na integra.

32- SEDGG SGP

A SGP criou a IN 65/2020 e adota todos os parametros dela. A IN 4/2021 é muito
sucinta.

33- SOF Art. 19 e 20. Descumprimento de meta pode descontar salario. // antecedéncia de 1
dia util.

34- STN Item 25. Até computadores o servidor tem que providenciar. vide art. 14.STN

35- INSS Pres (Matriz das normas do INSS) Art. 58, |, premissa da adequacéao do perfil do

participante para aderir ao teletrabalho. // art. 9 Joga para cada Diretoria divulgar os
critérios // art. 10 e 11: prazo de 10 dias de antecedéncia para regime integral e 24
horas para regime parcial.

36- INSS Audger

Art. 6, Regime parcial com 2 dias na reparticdo. Prazo de comparecimento = Port.
da Presidéncia, > 10 dias regime integral, 24 horas regime parcial. Os Anexos ndo
estdo disponiveis, por isso varios itens sem resposta

37- INSS Correg

Prazo de permanéncia de 6 meses, prorrogavel (art. 18)

38- INSS Dirat Art. 11: no regime parcial, servidor deve comparecer 2 dias por semana presencial.
Aparentemente ndo h4 avaliacdo qualitativa. Usa sistema de pontos// Prazo de
comparecimento = da Port. da Presidéncia >10 dias para presencial e 24 horas para
parcial

39- RFB Item 15. Desligamento n&o atingimento de metas. 50% em 1 trimestre OU 100% em

2 trimestres




