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RESUMO

A Administragdo publica, ao longo dos anos, passou por diversas mudangas e evolugdes,
desde a maneira com que os servigos eram executados até a forma com que o cidadao ¢
visto pelo Estado, bem como os modelos com que os trabalhadores publicos precisam
exercer suas funcdes. As estruturas administrativas de organizag¢ao dos servigos passaram
por diversas mudancas a medida que o mundo também evoluiu e seguem sendo objeto de
estudos constantes ainda no Estado moderno. Como destaques de escolas da AP pode-se
citar a Administracdo Patrimonialista, a Administragdo Burocratica ¢ Administraciao
Gerencial . Para que haja compasso entre a evolu¢do administrativa de prestagdo de
servigos e entregas no setor privado, o setor publico também precisa evoluir, mesmo
diante das peculiaridades que lhe sdo inerentes. Com a administragdo publica portuguesa
ndo ¢ diferente, o processo evolutivo perpassa diversas escolas da administragdo e hoje
se aproxima um pouco mais dos moldes da administragdo privada. Dentre as formas de
executar os servicos, encontra-se como op¢ao “inovadora” o teletrabalho, um desafio do
Estado moderno, que ja estd presente em diversas empresas privadas e que ainda ndo ¢
tdo notdrio nas organizagdes publicas. Porém, esse se mostrou como uma alternativa
promissora diante do contexto da pandemia COVID-19 que assolou o mundo em meados
de 2019 e que exigia o distanciamento social em prol da satde. Diante disso, na
administracdo publica foi possivel notar que ndo havia estrutura pronta para que tal
modalidade fosse implementada de forma adequada, porém, diante da falta de
alternativas, o citado modelo de trabalho foi executado da forma que era possivel, o que
foi um desafio colocado ao Estado. Sendo assim, importante observar que, que além da
execucao dos trabalhos propriamente dita, existia a necessidade de avaliagdo continua do
que estd sendo realizado e de que forma o Estado gere seus recursos humanos com a
finalidade de prestar um servico de qualidade aos cidaddos. Este debate incide nos
procedimentos utilizados na analise de produtividade, no controlo efetivado sobre os
funciondrios publicos no que cerne ao trabalho desempenhado, bem como diante de suas
proprias perspectivas e diante das perspectivas dos gestores. A administracdo publica esta
sobre constante pressdo para melhorar sua gestdo e esta matéria ndo poderia ser esquecida
diante do contexto que vivemos atualmente, refletindo-se importante esta discussao pelo
peso que incidiu sobre a vida dos funcionarios e sobre os administrados diante do

historico da administragdo publica. A sugestdo de protocolos de métricas para melhor
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acompanhamento e avaliacdo se mostra fundamental no sentido de implementar
efetivamente o teletrabalho ndo s6 como medida de enfrentamentos urgentes, como foi o
caso em comento, mas também como forma de maximizar o potencial dos trabalhos
gerando ganhos para os trabalhadores e para a populagdo que pode ser beneficiada por
servicos mais ageis e estruturados diante de uma estrutura que pode ser inclusive mais

enxuta, conforme se verifica na administracdo privada.

Pensamos que ¢ importante refletir sobre a produtividade aliada a teletrabalho, uma vez
que, recorrentemente surgem noticias media a respeito de servigos prestados de forma
erronea ou mesmo dos gastos exacerbados com alugueis de imdveis e despesas
relacionadas a esses para exercicio de fungdes que poderiam perfeitamente serem

realizadas de forma remota e mantendo o mesmo nivel de exceléncia .

Disponibilizar informacdes relativas a produtividade e avaliacdo das tarefas realizadas
deve ser objeto de preocupagdo constante por parte do Estado. Tal fato, pode gerar maior
controlo por parte dos cidaddos e também maior cobran¢a em relagdo ao que esta sendo
desenvolvido. Estamos diante de uma grande chance de construgdo de modelos laborais
para desempenho dos servigos que pode gerar eficiéncia dentro da administracdo e que,

se bem estruturada, pode gerar ganhos em varias frentes.

Palavras-chave: Teletrabalho, M¢étricas, Produtividade, Pandemia de COVID-19,

avaliagdo.
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ABSTRACT

Teleworking proved to be a promising alternative in the context of the COVID-19
pandemic that devastated the world. In view of this, in the public administration it was
possible to notice that there was no ready structure for this modality to be implemented
properly, however, given the lack of alternatives, the work model was executed in the way
that was possible. Therefore, it is important that, more than the execution of the work
itself, there is a need for continuous evaluation of what is being carried out so that the
State can manage its human resources to provide a quality service to the citizens. This
debate focuses on the procedures used in the analysis of productivity, on the control
effected on public servants in terms of the work performed, as well as on their own
perspectives. The Public Administration is under constant pressure to improve its
management and this matter could not be forgotten in the context we are still
experiencing, reflecting this discussion as important due to the weight it has had on the
lives of employees and those administered. The suggestion of protocols for better
monitoring and evaluation proves to be effective in the sense of effectively implementing
telework not only as a measure of urgent confrontations, but also as a way of maximizing
the potential of the work, generating gains for workers and for the population that can
benefit. for more agile and structured services in the face of a structure that can be even
leaner.

We think that it is important to reflect on productivity, since, recurrently, there are media
news about services provided in an erroneous way or even the exacerbated expenses with
property rentals and expenses related to these for the exercise of functions that could
perfectly be performed in a remote and maintaining the same level of excellence.
Providing information on productivity and assessment of tasks performed should be a
constant concern for the State. This fact can generate greater control on the part of
citizens and greater demand in relation to what is being developed. We are facing a great
chance of building work models for the performance of services that can generate
efficiency within the administration and that, if well structured, can generate gains on

several fronts.

Keywords: Telework, Metrics, Productivity, COVID-19 Pandemic, evaluation.
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INTRODUCAO

Compreender como de fato a Gestdo Publica acontece analiticamente e identificar as
formas de organizacdo administrativa ¢ uma maneira de entendermos como 0s processos
se transformam em outputs e como sao utilizados os recursos a disposi¢cao do Estado,
assim como podemos compreender como as decisdes sdo tomadas e quais as motivagdes

dos atos que estdo sendo praticados.

Com o decorrer do tempo, principios e alteragdes na AP surgiam pela sua propria
evolucao (Pollitt, 1990) buscando paralelismo com a gestdo privada. A historia
construida pela AP nos conduz a compreensdo do funcionamento da maquina publica.
Dentre as caracteristicas mais emblemadticas dos ultimos modelos de administrar
publicamente estd a aproximagdo com a gestdo privada e a governanga como pontos.
Sabe-se que aliado a evolucdo houve o incremento da tecnologia que mudou a forma de
gerir, trabalhar e de fato executar também as politicas publicas, bem como de

desempenhar tarefas por parte de empresas e por parte do proprio Estado.

Diante disso, conforme sabido, o mundo foi entrando em colapso a partir de 2019,
tendo em vista a pandemia COVID-19, com isso surge a consequente necessidade de
distanciamento social e a importancia de implementacdo dos servicos, de forma remota,
a exemplo do que ja ocorria em empresas privadas na medida do que era possivel ser

desempenhado dessa forma.

Algumas institui¢des passaram a aproveitar os recursos tecnologicos que ja
existiam para execucao do teletrabalho, outras tiveram que se adaptar de maneira urgente
sem estarem devidamente equipadas, nesse caso podemos notar que a AP estd dentro
dessas, ja que muito se falou por anos na evolu¢do da administracdo conforme modelo
semelhantes a muitas empresas privadas mas pouco se fez para que tal fato se tornasse
concreto, seja pela especificidade do trabalho, seja pela falta de estrutura. Nesse contexto,
¢ importante trazer a li¢do que diz “nem todos os empregos podem fazer a transi¢do para
o teletrabalho. De fato, estima-se que apenas uma minoria de trabalhos pode ser feita em

casa” (Dingel e Neima, 2020), o que realmente deve ser observado por diversos motivos.



Dentre as razdes para que o teletrabalho possa ser realizado, ha que se falar em
estrutura a ser disponibilizada, ambiente propicio ao trabalho remoto, equipamentos
adequados, treinamento para desempenho das tarefas e, de suma importancia, um plano
de métricas para avaliacdo constante de forma a verificar se a produtividade estd sendo
afetada negativamente ou se o desempenho das fung¢des estd ocorrendo de forma que

atenda as necessidades que estdo sendo requeridas.

E nitido que a pandemia acelerou, dentro de empresas publicas e privadas, a
necessidade de se falar sobre o assunto teletrabalho e foi uma importante e necessaria
experiéncia para a coleta de dados de forma a possivel estruturara¢do desse modelo dentro

da administragdo publica.

No caso da pandemia de COVID-19, o contexto foi de que muitos governos, em
todo o mundo, determinarem que o distanciamento social fosse obrigatorio. Sendo assim,
em muitos casos, ndo houve op¢ao para desempenho de tarefas sendo nessa modalidade,
em Portugal alguns servigos puderam ser realizados de forma remota dentro da AP, outros
ndo. Nesta pesquisa notou-se que muitos trabalhadores puderam optar pelo trabalho
remoto e outros tiveram que desempenhar tal modalidade de forma obrigatoria conforme
se vera mais a frente. Nesse contexto, houve experiéncias exitosas assim como também
aconteceu adaptagdes com as ferramentas disponiveis e que ndo geraram um resultado
tao satisfatorio. A titulo de exemplificacdo, traz-se um dado da Statistics Canada(2021)
onde foi descoberto que mais de 90% de quem realizou teletrabalho ndo costumava
trabalhar em casa antes da pandemia de COVID-19. Na pesquisa, os trabalhadores
relataram ser tdo produtivos em casa quanto estavam anteriormente em seu local de
trabalho habitual. Os pesquisadores Barrero, Bloom e Davis (2020) coletaram dados de
que 85% de quem realizou teletrabalho nos Estados Unidos eram pelo menos tio
eficientes trabalhando em casa durante a pandemia de COVID-19 quanto trabalhavam

nas instalacdes do empregador anteriormente.

De acordo com Madureira (2021), embora existam relatos de pesquisas que
mostram vantagens na produtividade durante trabalho remoto, tais como “maior liberdade
na gestao e execugdo de tarefas” , ha também relatos de “possibilidade de trabalhar mais
horas sem dar conta de que o fazemos” . Tal fator é relevante no contexto da

administragdo publica em que hé especificidades quanto a forma de controle de resultados



que a diferem das institui¢cdes privadas ou por falta de outros tipos de estrutura que nio

foram disponibilizadas de forma adequada e efetiva.

Dessa forma, a que se falar em produtividade e em como se dara esse processo de
controlo para avaliacdo dos servigos, verificando as implicagdes positivas e negativas
observadas pelos funciondrios e pelos gestores publicos, todas relacionadas ao

desempenho dentro desse periodo de teletrabalho que aconteceu de forma abrupta.

A administracdo publica desenvolve papel de extrema importancia como parte do
Estado para geracao de politicas publicas efetivas e que gerem inputs para os cidadaos. O
contexto da pandemia de COVID-19 mudou radicalmente todos os servicos e politicas
que eram entregues, foi uma adaptacdo de sociedade, Estado como prestador de servigo
e de todo o governo. Aqui fala-se em adaptagdo de forma nio opcional, foi de fato a forma

encontrada de minimizar prejuizo que uma pandemia por si s ja causa.

Como o Estado ¢ o detentor de poder de decisdo ¢ preciso determinar protocolos
e regras dentro de um regime democratico, mas ¢ importante € necessario que a opiniao
publica esteja presente no sentindo de somar e cooperar para que seja parte efetivamente

dessa democracia que permeia o conjunto de atividades realizadas.

Com a pandemia houve diversas vertentes em que estado e sociedade andaram em
conjunto, seja na importancia de fomento a atividades econdmicas, seja diante de acdes
sociais aos mais necessitados, seja diante de servigos que nao podem parar ja que os
mecanismos dos processos publicos estdo intimamente ligados as demandas sociais.
Desta forma, ¢ importante sabermos como os processos de desempenho de atividades
governamentais sdo realizados e de que forma isso pode impactar na sociedade, buscando
solugdes para verificar as vantagens e desvantagens do que foi gerado e sempre podendo
adaptar a forma de administrar ao modelo mundial globalizado, que ¢ de constante

mutacao.

As mudangas nas expetativas dos funcionarios publicos e o exercicio de escolhas
politicas servem de base para o bem comum e a respectiva a aceitacdo de novos modelos
pela sociedade deve ser embasada por critérios objetivos ligados a produtividade,

economicidade e desempenho de agdes que refletem no bem comum.



Diante disso, ¢ evidente a importancia de identificar critérios de decisdo para
acompanhamento dos trabalhos que sdo desenvolvidos e de suma importancia para
falarmos em uma mudancga de cultura organizacional para o novo periodo em que nos
encontramos e para o constante progresso da AP, de acordo com o contexto de um mundo

globalizado.

Ademais, ha que se verificar a melhor forma de utilizagdo dos recursos publicos
que estdo a disposicdo, bem como ¢ importante que sejam implementadas técnicas de
aperfeicoamento do que j& ¢ disponibilizado e ndo estava disponivel no contexto em

comento.

Sendo assim, esta dissertacdo pretende ir além de um estudo sobre dados de
produtividade executados ao longo do periodo de pandemia, pretende, sobretudo, ser um
meio de reflexdo sobre a aplicacdo de formas de fazer servico publico de qualidade,
levando em consideracdo os funcionérios publicos sob a 6tica da qualidade do servico
que prestam, sob a perspectiva de estarem preparados para mutagdes constantes como um
mundo globalizado requer, bem como sob a o6tica dos proprios gestores dos servigos que
contribuem e direcionam as tarefas prestadas. Busca-se aqui a proposicdo de métricas
para implementar o teletrabalho como uma forma contundente de opgdo ao trabalhador

publico, com a devida estrutura que lhe ¢ inerente.

O objetivo central desta dissertacdo ¢ a proposicao de métricas para avaliacdo da
produtividade em trabalho remoto, baseando os direcionamentos em experiéncias de
processos, durante a pandemia, desde a implementacdo e execucdo dos servigos,
acompanhamento e avalia¢do do que foi desempenhado e aperfeigoamento dos processos,

bem como apoiando tais propostas no que a literatura dessa area propoe.

Busca-se observar se, durante a pandemia de COVID-19, tiveram e quais foram
as métricas utilizadas, se foram de fato efetivas, e, dessa forma, contextualizar os
proximos passos para a constru¢do de um modelo adequado a administragdo publica, de
forma funcional e de maneira a embasar a tomada de decisdo sob a implementacgdo desse

novo modelo de trabalho ndo apenas de forma excepcional.

Deste modo, tendo conhecimento da complexidade do processo em questdo e, por

sua vez, na complexidade de defini¢do de uma avaliacdo capaz de garantir o controlo de



todas as atividades que estdo sendo desempenhadas e de que forma- se adequada ou nao-
esta dissertacdo vai centrar-se essencialmente na prospec¢ao de métricas de controlo e

avaliagdo.

A dissertagdo incidird ainda sobre questdes para termos uma perspectiva de
reflexdo sobre o tema em questdo: os servigos podem ser prestados de forma efetiva com

novos modelos de trabalho?



PARTE 1: Revisdao da Literatura



CAPITULO 1
1.1 Organizacio e evolucio da Administracao Publica em Portugal

Neste primeiro capitulo, explanaremos o enquadramento tedrico da evolugdo da
Administragdo Publica, os principais modelos utilizados em sua organizacdo ao longo
dos anos e como eles passaram por modificacdes até o que conhecemos hoje. Nos
atentaremos a diferencia-los, em termos de caracteristicas, para que se possa ter uma ideia
de como a AP se organizou sob a dtica dos servigos prestados e de como eles impactam

no funcionamento da méquina publica.

Explicar o que ¢ AP ¢ antes de qualquer informagao ligada as suas fungdes nos
debrugarmos sob seus conceitos para que possamos de fato 7erific-la em seus dois

sentidos, quais sejam, o sentido amplo e o sentido restrito.

Em sentido amplo a administragdo publica ¢ o conjunto de 6rgios e afins
responsaveis pelas atividades de diretrizes do Estado, exercendo fungdes de
governabilidade. A literatura traz que “em sentido amplo a AP compreende tanto os
6rgdos governamentais, supremos, constitucionais(Governos), aos quais incube tragar os
planos de a¢do, dirigir, comanda, como também os 6rgaos administrativos, subordinados,
dependentes, aos quais incube executar os planos governamentais”’(Di Pietro, 2016).
Ainda sob esta otica a AP ¢ a fungao politica, responsavel pelas fun¢des administrativas,

pelos planos e metas de governo.

Em sentido estrito, tem-se que a AP refere-se ao conjunto de entidades, 6rgaos e
agentes publicos que de fato realizam o exercicio da fun¢do administrativa estatal. Esta
ligada somente aos orgdos administrativos. A mesma autora citada acima traz como
entendimento de que em sentido estrito fala-se em pessoas juridicas, 6rgdos e agentes
publicos que executam as fungdes e como atividade administrativa o papel exercido por

C€SSES.

A AP perpassou desde uma administragdo pré-burocratica, em um momento de
monarquias absolutistas, até o que passamos a conhecer como burocracia em que 0s
modelos passaram a contar com hierarquias e uma forma racional de organizar os
trabalhos (Hood, 1995). Posteriormente, a literatura converge, que os modelos foram no

sentido de um Estado ligado ao Manageralismo/New Public Management que traz



conceitos que tentam minimizar as disfun¢des do anterior, tendo como principal vertente
a descentralizagdo. Atualmente fala-se em New Public Service que ¢ voltado para

eficiéncia, eficacia e efetividade, com foco em resultados.

1.2 Principais modelos e evolu¢io da Administracio Publica

Para que se possa entender como as atividades estatais podem ser desempenhadas hé a
necessidade de entender a evolugdo do Estado, ja que esse € visto como fomento politico
constituido por territorio, povo e poder.

Conforme citando, ao longo da historia a AP passa por diversos modelos, quais
sejam o patrimonialismo, o burocratico e o gerencial. Cada modelo traz consigo um tipo
de conduta que era desempenhada pelos servidores publicos e essa € a caracteristica que
mais o diferencia dos demais.

O patrimonialismo, entendido, como ndo obediéncia a diferenciagdo entre o
publico e privado tinha como sinais caracteristicos: a corrupcao (Bresser-Pereira, 2015),
0 nepotismo também era uma de suas marcas. As decisdes tinham carater arbitrario e
pouco havia importancia as demandas sociais (Silva, 1994). Tal modelo era basicamente
uma confusdo entre o que era publico e privado, sendo assim os lideres administrativos
tinham como seu o patrimonio da “coisa publica”, os interesses dos cidaddaos nao tinham
a aten¢do devidas e era sempre postergado em prol dos lideres que dominaram a época,
um exemplo era o regime monarquico-onde o rei era dono de todo o patrimonio estatal.

Posteriormente a tal modelo surge o burocratico. O modelo ficou famoso
sobretudo pelos ensinamentos de Max Weber que o trazia como a forma “racional-legal”
de administrar. Ele demonstrava e tinha caracteristicas de uma maneira de tentar combater
as praticas antes exercidas, era uma forma de modernizagdo do Estado, no sentido de
profissionalizar as a¢des desse. Tal forma de administrar ficou marcada por seu carater
formal de normas e decisdes (De Paula, 2003) todas deveriam ser respaldada pelo que
estivesse certificado, impessoalidade deveria ser o marco de tal modelo-isso ¢ os
patrimdnios publicos e privados deveriam estar extremamente separados, ha que se falar
na hierarquia ¢ em uma administra¢do profissional, em que o bens publicos fossem de
fato separados dos privados, além disso outra grande marca do regime burocratico era a
inser¢do de regras para que os cargos publicos fossem ocupados, o maior exemplo seria
o concurso publico e a meritocracia poderia ser uma forma de evolugdes de carreria,
segundo critérios pré-estabelecidos. Segundo Weber (1999), a burocracia traz a ideia de

previsibilidade, isso ¢ todo o funcionamento da institui¢cdo poderia ser antecipado, erros,



acertos e suas consequéncia, bastando que as normas fossem cumpridas estritamente,
seguindo padrdes.

A burocracia perdurou por muitos anos dentro da AP, apesar de carregada de
disfun¢des que eram trazidas pelos autores que a defendiam. Charles Perrow (1972), dizia
que o modelo era problematico apenas quando mal utilizado, por isso a importancia da
racionalizacdo da estrutura organizacional. Segundo o autor, a burocracia ¢ uma maneira
de organizacdo superior a quaisquer outras, para ele “existem pelo menos dois requisitos
para a criacdo de uma organizacdo formal: alguém em posi¢do de comando, que
determine qual serd o produto e designe outros para as diversas faces do trabalho, e os
elementos que se especializem na execucao de alguma parte do produto.”

Em suma e oposicao a outros modelos de administragdo publica que antecederam
a burocracia, como o citado patrimonialismo, a teoria da burocracia chegou como um
marco histérico no contexto das organiza¢des. No contexto das organizagdes publicas, o
modelo era tido como uma forma de profissionalizacdo de servigos que até entdo eram
executados muitas vezes de formas precdrias e sem uma distingdo entre o que era do
Estado e dos particulares, o processo organizacional por meio da democracia trazia uma
forma de oferecer organizagao e embasamento para atividades rotineiras, bem como uma
maneira de regulamentar as agdes e atividades que se faziam tdo necessarias ao
funcionamento da maquina publica para a execu¢do do modelo burocratico e nas
instituicdes publicas era necessario que uma infraestrutura adequada fosse
disponibilizada e adaptada as particularidades que eram exigidas. Foi necessario ainda
mudanca na cultura politico-histérica que era até entdo presente, bem como foi essencial
mudancas em legislacdes que deveriam ser claras e formais.

Porém, com as func¢des do Estado sendo aumentadas e a globalizacdo crescente, o
modelo até entdo utilizado deixava de ser de aplicagdo tdo coerente, ja que as mudangas
passam a ser constantes e rapidas e normas e procedimentos ja ndo podem estar estaticas
diante disso (Ferraz, 2013). Comega a surgir entdo criticas ao modelo burocratico e ao
estado social, consequentemente a teoria da escolha publica (Dunleavy, 1991) que trazia
centralizagdo, coordenagdo e controlo como vertentes era alvo de opinido desfavoravel.
O desenho de um novo modelo ¢ realizado e fica conhecido como New Public
Management-NPM. Tal modelo traz que as praticas da gestdo privadas devem ser
estendidas ao setor publico, que deve haver maior competi¢ao, que os recursos devem ser
utilizados com controle e com fiscalizagdo, e quea énfase deve deixar de ser nos

procedimentos e passar a ser nos resultados. Os funcionarios devem passar por avaliagdes



de desempenho e as unidades deveriam ser dividas, a gestdo dos servigos publicos deve
ser a mais profissional possivel (Hood, 1991). Referido processo se da na década de 90
quando houve a divisdo de funcionarios que deram origem aos institutos publicos (Ferraz,
2013) . Em tal modelo as estruturas rigidas passam a dar espago as estruturas flexiveis e
adaptaveis. A ideia de descentralizagdo trazia consigo custos altos para o Estado e a falta
de seguir o modelo adequadamente, isso ¢ com a continuagdo de endividamentos e
nomeacdes politicas que o Estado continuava a realizar , tem-se que dar a volta a verificar
que tal modelo, que sempre deu tdo certo dentro da gestdo privada, ndo se encaixava
perfeitamente nos moldes publicos, ja que o Estado ndo se tornou mais eficiente com sua
adocdo. Verifica-se entdo a necessidade de o governo controlar novamente suas fungdes,
controlando principalmente o gasto publico, isso ¢ trazendo novamente a
centralizagdo(Ferraz, 2013), ainda que isso pudesse representar um retrocesso- o que de
fato acontece, dentro das institui¢oes.

Ap6s a utilizagdo de um modelo que nao se adequou as necessidades de Portugal
por falhas da propria gestao desse, o modelo utilizado e que prepondera passa a ser o Neo
Weberianismo/Burocracia Legal, que traz como eixo central a centralizagdo de recursos
e decisdes, uma forma de maior controlo por parte do Estado, a estrutura organizacional
passa a ser hierarquizada com alguma autonomia e a responsabilizacdo ¢ partilhada,
verifica-se, entdo, uma “orientacdo para cumprimento de processos, normas, orientacdes
e objetivos no ambito de uma tutela que promove um maior controlo, coordenacio e
centralizagdo da decisdao”(Ferraz, 2013).

Tal modelo surge trazendo consigo muitas caracteristicas da burocracia racional-
legal citada anteriormente, e nota-se um misto de evolugdo que havia acontecido
associado a um retrocesso por falta de sucesso em varios pontos da administracdo pelo
NPM.

Ante o exposto, verifica-se que cada modelo tem suas caracteristicas especificas,
alguns repletos de desvantagens e outros com marcas de sucesso e de falhas. Atualmente,
Portugal se encontra no modelo que se aproxima da burocracia mas com varias
caracteristicas do NPM, estando alinhado com os principais paises ocidentais, cada um

com suas respectivas particularidades, que devem ser consideradas.
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CAPITULO 2

2.1 Conceito de teletrabalho

O termo “teletrabalho” surgiu efetivamente em meados de 1970 e era conhecido também
como telecommuting, telework, e culminava nas nog¢des de “trabalho a distidncia” e
“trabalho em casa”(Serra, 1996). Todos sdo diferentes termos mas que convergem na
mesma ideia. A modalidade tomou espago com o avango das tecnologias e com a forma

como o empregador verificava o rendimento dos trabalhadores.

Nao ha conceito universalmente aceito sobre a palavra em questao. Contudo, diz-
se que teletrabalho estd associado ao trabalho realizado remotamente, por meio das
tecnologias da informagdo e comunicagdo -TICs, permitindo que os resultados do
trabalho de um funcionario sejam obtidos em local diferente daquele tradicionalmente

ocupado pela pessoa que executa o trabalho (Rosenfield e Alves, 2011).

Em diferentes paises ha diferentes nomenclaturas, todas ligadas ao fato de o
trabalho ndo estar sendo desempenhado nas dependéncias do empregador e sim de forma

remota.

Um dos fatores de crescimento dessa modalidade foi a visdo das empresas sob o
ponto de vista de economicidade -com a falta de necessidade de aquisicdo de espagos
para desempenhar tarefas- j& que essas tinham os mesmos resultados se realizados de
forma remota; a percepcao sobre os cortes de gastos com deslocamento do trabalhador
at¢ o local; os fatores relacionados a ganho de tempo e qualidade de vida desse
trabalhador; as novas formas de comunicag¢do terem sido geradas; o ganho do citado
tempo que deixa de ser de deslocamento e passa a ser tempo util de servico e menor indice
de absenteismo. Todos esses fatores importantes passaram a ser observados e sdo vistos

na literatura(Hraskova & Rolkova, 2012).

A palavra “teletrabalho” foi ganhando notoriedade e hoje estd subdividia pela
Organizacdo Mundial do Trabalho- OTI em seis categorias, que sdo elencandas na tabela

abaixo.
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Quadro 01: significados do termo “teletrabalho” e suas variagoes

1. Trabalho em domicilio Também identificado com o termo small
office/home office (SOHO), trata-se do

trabalho realizado na casa do trabalhador;

2. Trabalho em escritorios-satélite Os trabalhadores executam o trabalho em
pequenas unidades espalhadas de uma

empresa central

3. Trabalho em telecentros 0) trabalho ¢ realizado em
estabelecimentos normalmente instalados
proximo ao domicilio do trabalhador que
oferecem postos de trabalho a empregados
ou varias organizagdes oOu Servigos

telematicos a clientes remotos;

4. Trabalho movel Fora do domicilio ou do centro principal
de trabalho, compreendendo viagens de
negocios ou trabalho de campo ou em

instalacdes do cliente;

5. Trabalho em empresas remotas | Call-centers ou telesservigos por meio das

ou off-shore quais firmas instalam seus escritorios-
satélite ou subcontratam empresas de
telesservicos de outras zonas do globo

com mao de obra mais barata;

6. Trabalho informal ou teletrabalho | Arranjo com o empregador para que se

misto trabalhe algumas horas fora da empresa.

Neste trabalho, apesar de muitos conceitos de teletrabalho, consideraremos para
efeito de estudo o conceito de que ¢ uma forma de trabalho flexivel que os trabalhadores

realizam no todo ou em parte a distancia com ajuda dos recursos de TIC’s (Baruch, 2001).
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2.2 O teletrabalho durante a pandemia

Conforme o tempo foi passando, o teletrabalho foi sendo melhor aceito em diversas
frentes, tendo sido melhor dimensionado e aperfeicoado mas, foi somente com a
pandemia de COVID-19, que de fato passou-se a ouvir sobre a real necessidade do
aperfeicoar o TR também na administragdo publica e, se pode verificar, de que forma ele
j& poderia estar sendo otimizado e que certamente precisava-se fazer uso dessa

modalidade.

O termo a ser debatido e tido como central quando falamos em teletrabalho esta
intimamente ligado a ideia de flexibilidade. Em alguns paises, que adotaram de fato a
modalidade por meios legais, ¢ possivel verificar que existe uma cultura relacionada as
necessidades pessoais, tais como filhos com idade dentro do padrdo estabelecido,
gravidez, idade dos proprios trabalhadores por critérios de dificuldade de deslocamento
por exemplo. Sdo varios os fatores que sdo levantados, a depender do publico que

atingem.

Assim, percebe-se que tal modalidade vai além da questdo relacionada a
administracdo e gestdo, mas que ha varios estudos ligados a medicina, psicologia, saude
fisica e mental dos trabalhadores, sociologia, dentre outros que convergem para que essa
seja uma opc¢ao (Baruch, 2000). Em suma, todos os estudos sdo relacionados aos impactos
que o teletrabalho tem perante a sociedade-aqui leia-se trabalhadores e usuérios dos

Servigos.

No contexto de Portugal, onde alguns funcionarios publicos puderam optar pelo
trabalho remoto ou presencial no contexto da pandemia, o governo publicou novas regras
para a modalidade em questdo, qual seja aLei n.° 83/2021, de 6.12, que entrou em
vigor no dia 1 dejaneiro de 2022. Em tal legislacdo o conceito de teletrabalho se
apresentou da seguinte forma “prestacao de trabalho em regime de subordinacao juridica
do trabalhador a um empregador, em local ndo determinado por este, através do recurso
a tecnologias de informag¢ao e comunicagdo”. No mesmo documento, vieram descritos os
requisitos e critérios que devem ser observados quando do implemento desse novo tipo

de trabalho.

Madureira (2021) diz que em Portugal até¢ margo de 2020 o indice de trabalhadores

em teletrabalho em Portugal era reduzido. Das entidades em que realizou estudo até a
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data supracitada apenas 1 a 2% relacionaram trabalhadores em regime de teletrabalho,
mesmo a modalidade estand regulamentada por legislacdo no pais. De fato, existia alguma
experiéncia mas ainda era timida. Importante mencionar que em seu estudo muitos
trabalhadors relataram que a “ndo opgdo” por esse regime de trabalho se dava em razao

de relacionamento que poderia ficar desconfortavel com seus dirigentes.

Dessa forma, nota-se que o tema apesar de ter sido colocado em evidéncia mais
recentemente como forma alternativa de entregar resultados, ele ja vem sendo construido
ao longo de décadas, contudo, houveram adaptagdes e empresas passaram a 14erifica-lo
como de extrema relevancia por suas vantagens econdmicas e administrativas(Hraskova
& Rolkova, 2012). Do outro lado, nota-se que trabalhadores habituados a regimes
presenciais apenas passaram a ter essa op¢do tendo em vista o contexto pandémico.
Também j4 aconteciam casos em que tal modalidade j4 era oferecida e aceita, tendo em
vista ser uma ferramenta que pode melhor conciliar demandas familiares, sociais, de lazer

€ pessoais.

Tal forma de realizar tarefas apresenta pontos positivos e negativos mas o ponto
em comum diante da literatura é que para que seja possivel a sua realizag¢do ¢ necessario
que existam subsidios para que o trabalho seja de fato efetivo- e que esses dependem do
uso de TIC's, além disso ha que se considerar a especificidade das tarefas que sdo
desenvolvidas, de forma que seja adaptavel e que os resultados sejam entregues de forma

produtiva e sem perdas.

2.3 Conceito de Produtividade

A ideia de produtividade normalmente esta relacionada a medidas de eficiéncia e
qualidade relacionada a resultados. Assim, os conceitos sobre esse termo permeiam a

ideia e que produtividade ¢ uma relacao entre outputs e inputs (Tangem, 2002).

Segundo Bredt (1943) a produtividade ¢ uma ideia de producdo relaciada ao tempo
desempenhado versus esforco desempenhado e recursos utilizados para atingir um
objetivo. Em complemento a uma ideia relacionada a essa temos que a relagdo entre
quantidade e valor da producao utilizada € o que traz o conceito de produtividade de um

servigo (Pirla, 1964).
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Sarmento (1969) conceitua produtividade relacionada a eficiéncia na entrega de

resultados influenciada por baixos cursos e tempo de execugao dos servigos.

Em contraponto Sumanth (1985) distingue produtividade dos conceitos de
produgdo e eficiéncia, para o autor a produtividade requer que exista eficiéncia e eficacia,
sendo a primeira a relagdo entre output realizado e output previsto e eficacia o

relacionamento entre outputs previstos e os alcancados.

Para o presente trabalho consideramos o conceito de Sacramento (1969) por ser
de maior abrangéncia dentro do que ¢ proposto para o teletrabalho e sua relagdo entre

tempo, custos e entregas de resultados ser condizente com os objetivos dessa pesquisa.
2.4 Importancia de métricas e indicadores na avaliacio da produtividade

Os indicadores de produtividade sdo importantes ferramentas para medicdo de
desempenho dos empregados de uma instituicdo. E através dessas ferramentas que as
empresas conseguem, diante de padrdes pré-estabelecidos, verificar se os resultados estao
de acordo com o esperado, bem como quais sao os Gaps nos processos produtivos e quais
as necessidades de correcdo e aperfeicoamento dos procedimentos que estdo sendo
executados. Conforme, Parmenter(2017) tais indicadores sdo conhecidos também
como Key Performance Indicator -KPI, € por meio desses que a qualidade dos resultados

¢ medida.

Indicadores geram resultados e prospec¢ao. Dessa forma, o monitoramento
constante ¢ a base da tomada de decisao (Britto, 2013). No caso das métricas, a literatura
diz que elas sdo uma resposta a uma questdo-raiz (Klubeck, 2012). Sendo assim, de
“medir ¢ importante: o que ndo se mede nao ¢ gerenciado.” (Kaplan; Norton, p. 21, 1997).
Posto isso, indicadores de desempenho devem ser capazes de mensurar dados disponiveis
para que tenham resultados e paraa que haja a prospeccao de medidas de aperfeicoamento

€ corregao.

Os KPI'’s sdo os indicadores chaves de desempenho, isso ¢ a forma como os
desempenhos sdo medidos, de acordo com seus pontos criticos e atingimento dos

objetivos organizacionais.
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Quadro 02: Principais KPI’s

GQM — Goal Question Metric Direciona métricas para a organizacao
atingir seus objetivos em 3 niveis:
conceitual, operacional e
quantitativo(Bezerra, 2008)

SW2H Segundo Silva(2013) ¢ uma ferramenta de

métrica que deve ser aplicada juntamente
com o PDCA e dissemina informagoes

sobre as atividades de forma geral

Diagrama de causa e efeito-Ishikawa Trata-se de uma ferramenta para idenficiar
as causas e efeitos/problemas de
determinado  resultado (Seleme &

Stardler, 2012).

Brainstorming Esse método ¢ utilizado para identificar
problemas e gerar ideias, como forma de

tempestade (Godoy, 2001).

Para que indicadores sejam de fato utilizados, ¢ preciso que se tenha
conhecimento sobre o que a empresa oferece e quais sdo todos os procedimentos até a
entrega dos resultados, faz-se importante que exista um pré-estabelecimento norteador

para que seja possivel uma avaliagdo efetiva.

No quesito avaliagdo de produtividade nota-se que essa ¢ uma importante
ferramenta de gestdo de pessoas e, se utilizada por meio de critérios bem definidos e
de métricas bem aplicadas, ¢ possivel que o desempenho individual dos colaboradores,

bem como a performance coletiva de toda equipa seja de fato verificada.

Além disso, por meio dela pode-se analisar como a cultura organizacional est4
sendo recebida pela equipa. Para que tal avaliagdo seja coesa ¢ importante verificar: o
tipo de trabalho que esta sendo realizado; o conhecimento técnico sobre o assunto; a
capacidade do trabalhador no desenvolvimento das tarefas; o relacionamento interpessoal

com os colegas; a capacidade para resolu¢do de problemas; os resultados alcangados.
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No tocante as métricas, elas nada mais sdo que parametros de analise da producao,
como forma de verificar os pontos de gargalos e de possiveis melhorias. Métricas sdo
informagdes para indicadores de resultados. De acordo com Jeff Haden (2018), escritor e
desenvolvedor de métricas relacionadas a produtividade “medir ¢ importante, mas medir
o que vocé realmente precisa e medir da maneira certa ¢ fundamental”. Tal pratica de
gestao respalda decisdes dentro de uma institui¢ao e entrega dados e informacgdes para
que os servigos possam ser acompanhados. Dessa forma, entende-se que as métricas
podem variar de acordo com o trabalho que est4 sendo realizado, o importante ¢ que elas

sejam idealizadas de forma que torne possivel a sua mensuracao.

Existem cinco objetivos gerais de desempenho baseando-os em métricas, sdo elas:
qualidade; velocidade; flexibilidade; confiabilidade e custo. Para os servigos publicos ¢
necessario avaliar quais desses sdo de fato adaptiveis a essa realidade dos servigos
publicos(Slack, 2006). Definindo os objetivos de desempenho de acordo com as

demandas da sociedade tem-se um melhor mensuramento do que esta sendo realizado.

Relativamente a este trabalho, o foco estd na proposi¢do de métricas para
avaliacdo da produtividade e desempenho dentro das instituigdes publicas, e tem como
enfoque analisar se, por meio do teletrabalho, ¢ possivel que os resultados sejam
alcancados de forma igual ou superior ao que era entregue no trabalho presencial.
Sobretudo, pretende-se verificar quais fatores foram responsaveis pela parte positiva e
pela parte negativa das citadas entregas. Para isso, toma-se como base além da avaliagao
dos colaboradores que desenvolveram as tarefas, o ponto de vista dos gestores que

estiveram a frente das equipas responsaveis pelo desempenho do trabalho.

Como objetivo da investigagdo ¢ a proposicdo de métricas, associada a
modalidade teletrabalho, para que tal modalidade seja de fato efetivada dentro da AP
portuguesa, debrucamos o trabalho sobre os resultados da investigag@o principalmente no

ambito da produtividade para que esse direcionamento pudesse ser entregue.
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PARTE 2: Desenho da investigacdo Tratamento de Dados
e propostas.
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CAPITULO 3

3.1 Metodologia

De acordo com Ruiz (1991, p.170) a pesquisa cientifica “E a realizagio concreta de uma
investigacdo planejada, desenvolvida e redigida de acordo com as normas da metodologia
consagradas pela ciéncia”. Dessa forma, essa dissertagdo trilhard um caminho de logica
pautado na compreensao do tema com seu devido enquadramento no contexto em que se
insere, abordando o conceito chave de teletrabalho e a importancia das métricas dentro

das avaliacoes.

Posteriormente, a atencdo se voltard aos dados coletados por meio de
questionarios respondidos por quem esteve diante do contexto de teletrabalho, da forma
como ocorreu dentro da administragdo publica portuguesa durante a pandemia de
COVID-19. Aqui, seré detalhado de que forma houve acertos e falhas e como a situacao
pessoal pode ter influenciado o desempenho e produtividade dos trabalhos. Com esses
dados, serd possivel realizar o confronto com a finalidade de saber o que aconteceu na
pratica sob o ponto de vista de controlo das atividades e, para isso, iremos recorrer a uma
revisdo da literatura, sustentando o texto ndo s6 com investigacdes de autores, mas
também suportando a pesquisa com os dados coletados. Também serd feito um
levantamento dos pontos mais relevantes para a pesquisa. A metodologia tera, portanto,
uma abordagem quantitativa. Seguindo ensinamentos de Richardson (1989), este método
caracteriza-se pelo emprego da quantificagdo, tanto nas modalidades de coleta de
informagdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas estatisticas, desde as mais

simples até as mais complexas.

Essa metodologia ¢ caracterizada pela quantificacdo de dados, pelo tratamento
desses e pelas técnicas utilizadas, normalmente as estatisticas e graficos que servem para
embasar e elucidar a pesquisa (Richardson, 1989). Nesse caso a pesquisa estuda-se o grau

de relacdo entre as técnicas estatisticas e 0 modo como estdo operando.

Essa metodologia utiliza maior objetividade seguindo um padrao pré-estabelecido
que permite que um maior nimero de informagdes sejam recolhidas e com maior rigor

quando se trata de hipdteses.
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CAPITULO 4

4.1 Resultados

Para embasar este estudo, foi aplicado questionério online, através do sistema “Google
Forms” por ser de facil utilizagdo e por ser viavel no contexto, que foi respondido por
funcionarios publicos colaboradores da Secretaria-Geral do Ministério do Trabalho,
Solidariedade e Seguranca Social de Portugal. Os dados obtidos, para efeito de
amostragem, trazem informacgdes pertinentes sobre vivéncias de teletrabalho durante o

periodo de pandemia de COVID-19 que esta sendo analisado.

O principal objetivo da pesquisa foi a proposi¢cdo de métricas diante da analise da
produtividade utilizando-se a experiéncia da modalidade teletrabalho. Ao analisarmos
dados relacionados a produtividade, se aumentou ou se permaneceu sem alteragdes
relevantes durante a realizacdo de trabalho remoto e secundariamente a analise de quais
circunstancias podem piorar o desempenho dos trabalhadores, sejam eles fatores pessoais
ou ligados ao trabalho, obtém-se dados para proposi¢ao das métricas. Além disso, através
da pesquisa, ao analisarmos as respostas a pergunta aberta, podemos notar se houve

impacto positivo ou negativo na vida dos trabalhadores.

4.2 Resultados sobre questdes gerais

O questionario obteve o total de 70 respostas, sendo que foi repassado para um
publico com alcance de aproximadamente 200 pessoas. Tivemos 49 do sexo feminino e
21 do sexo masculino. A respeito da idade dos entrevistados € possivel notar que o publico
tem maior concentragdo entre 40 a 50 anos. Para analise em comento foi questionado o
numero de filhos que também foi levantado como fator que pode impactar na vida laboral
dos participantes. No presente caso 31,4% tem pelo menos 1 filho e 34,3% ndo tem
nenhum filho. Quanto ao tempo de trabalho na administragdo publica, 72,9% estao ha
mais de 10 anos dentro da AP, o que nos faz concluir que ja passaram por momentos
marcados possivelmente por reformas na APC. Também foi inquirido o estado civil, onde
obteve-se uma tava de 60% casado, 25,7% solteiro e os outros 14,2% entre viavos €

divorciados.
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Na tabela abaixo apresenta-se as estatisticas descritivas referentes as variaveis
relacionadas aos fatores de imposicdo do trabalho remoto e de quanto tempo os

funciondrios publicos estiveram em tal modalidade.

Tabela 01: Informacdes para analise de opcoes por teletrabalho e respectivos
cargos

Teve opgdo por trabalhar remotamente % Por tempo em trabalh % Qual cargo ocupa na AP %
Sim 61,40% 6 meses a lano 15,70% Assistente Técnico 12,90%
Nido 22,90% 1a2anos 37,10% Técnico Superior 61,40%
imposi¢do superior 12,90% Mais que 2 anos 8,60% Dirigente Intermediario 8,60%
Outros 2,80% Menos de 6 meses 31,40% Dirigente superior 2,90%
Ndo trabalhei remotamente 7,10% Assistente operacional 4%
Inspetor 10%

Fonte: elaboragdo propria

Com os dados coletados foi possivel observar que todos os ocupantes de cargos
de dirigentes tiveram a op¢ao em trabalhar remotamente ou nao, ja para os demais cargos
houve variacao entre sim, ndo e imposi¢ao, sendo que esse ultimo foi o de menor impacto.

J& na linha nomeada de “outros” encaixou-se casos de trabalho essencialmente presencial.

Para a composi¢ao do trabalho remoto faz-se necessdria que existam TIC’s
adequadas, sobretudo quando ha imposi¢do de superior para que tal modalidade seja

aplicada. No presente caso, abaixo segue os graficos com as respostas obtidas:

Grafico 01 — Ferramentas para trabalho remoto

A instituicdo em que trabalha proporcionou as ferramentas adequadas para desempenho dos

trabalhos remotamente?
70 respostas

® Sim
® Nao

Ofereceu em parte
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Grafico 02 — Itens em falta de suporte oferecido

Se marcou "ndo" na pergunta acima, o que considera que faltou ser oferecido por parte da
instituicdo?
17 respostas

@ Suporte de materiais fisicos(
computadores, impressoras, materiais
de escritério)

@ Suportes de rede(disponibilizagio de
acesso a internet e outros meios de c...

Suportes financeiros (auxilios em
dinheiro para as despesas relacionad...

@ Todas as anteriores
@ Todas as opgdes acima
@ Falta de vontade politica

Nota-se que 17,1% marcou que ndo foram oferecidos os materiais necessarios
para desempenho e 18,6% selecionou que houve oferta em parte. Dentre as op¢des para
os que consideram que ndo houve suporte, a pesquisa mostrou que 23,5% disseram que
os suportes relativos a rede, bem como comunicagdo foram o maior problema, ja 52,9%
retrataram que a falta de materiais fisicos, tais como computadores, impressoras e
materiais de escritdrio tiveram impacto negativo no desempenho das atribuicoes; 5,9%
trouxe como “falta de vontade politica o maior problema; ja outros 5,9% marcou que

todas as alternativas disponiveis estiveram em falta.

4.3 Resultados sobre produtividade

Abaixo apresenta-se alguns resultados em tabela relativamente a produtividade

durante o periodo de trabalho remoto.

Tabela 02: Produtividade durante Trabalho Remoto

Opinido sobre produtividade durante TR~ % Coordednacdo pelos superior hierarquicos % Interacdo entre equipe
Aumentou 37,10% Estavam preparados 31,40% Funcionou adequadamente
Diminuiu 8,60% Ndo estavam preparados 42,90% Néo funcionou
Permaneceu no mesmo patamar 48,60% Estavam preparados em parte 25,70% Funcionoi em parte

Ndo sel responder 5,70%

62,90%
11,40%
25,70%
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No entendimento dos entrevistados, é possivel notar que um niimero significativo
de entrevistados acredita que manteve-se no mesmo patamar e outros consideram que
inclusive houve aumento mas houve ainda percentuais de 68,4% na variavel “falta de
debate sobre as decisdes”’(anexo 1) . Porém, ha de se observar que houve maior
entendimento quanto a interagdo da varidvel de “interagcdo entre as equipes” no sentido
de que funcionou adequadamente mesmo diante do quadro de distanciamento. Além
disso, importante mencionar o quesito da coordenagdo pelos superiores hierarquicos que
foi vista com patamares destoantes em termos percentuais.

Ainda relativamente aos superiores hierarquicos ¢ possivel observar que os 50%
entrevistados consideraram que houve feedback adequado quanto aos trabalhos
desenvolvidos, 27,1% acreditam que ndo e 22,9% percebe que faltou uma melhor
coordenacdo desse quesito.

A avaliacdo quando a intera¢do de clientes/cidaddo com o funciondrio publico
houve um resultado de 70% dos entrevistados avaliarem que ndo houve prejuizo e que
22,9% julgam que de alguma forma as tarefas tiveram impacto negativo, 7,1%
consideram que ndo houve relagdes diretas.

Outros quesitos de extrema importancia sdo os relativos a medi¢cdo de

desempenho, conforme tabela abaixo:

Tabela 03: Medi¢cao de Desempenho

Houve medicdo de desempenho % Tipos de medicdo foram aplicados % A medicéo fol adequada %
Sim 32,90% Avaliagdo por metas 28,00% Sim 59,30%
Ndo 67,10% Acompanhamento de tarefas 44,00% Nio 29,60%
Aplicagdo de relatorios 28,00% Indiferente 11,10%

E possivel observar que nesse demasiado importante quesito que é medigdo de
desempenho os patamares de medicdo ndo foram abaixo do que se espera. Houve ainda
questdes a respeito do trabalho remoto ter sido de alguma forma prejudicial a
sociedade(anexo 1), sendo que 48,9% acreditam que ndo houve prejuizo, 24,3%
acreditam que houve prejuizo nos servigos prestados de forma remota e 27,1% acreditam
que pode ter acontecido prejuizos.

Por fim, a pergunta final foi acerca da possibilidade de administracdo publica

adotar o TR ndo apenas em carater excepcional e os resultados seguem abaixo:
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Grafico 03 -Possibilidade de TR pela AP

Vocé considera que seja possivel que o trabalho remoto deixe de se da em carater excepcional e

possa ser adotado como uma nova alternativa de trabalhar dentro da administragéo publica?
70 respostas

® Sim
® Nso

Talvez, com as devidas corre¢des
@ Em nenhuma hipétese daria certo

No entendimento dos entrevistados héa grande falta de capacitagdo dos envolvidos
na coordenacao do trabalho remoto e também de quem desempenha de fato as tarefas, ha
opinides no sentido de que o planeamento pode ser a chave do TR; a defini¢ao de metas
de objetivos de forma rigorosa também ha de ser necessaria uma avalia¢do individual de

forma contundente.

4.4 Proposic¢oes de tipos de métricas para aplicabilidade na AP

Discorrer sobre entrega de tarefas nos leva a palavras como “qualidade”, tempo médio de
finalizagdo, erros cometidos e suas respectivas frequéncias, andamento das atividades e
aqui tem-se um indicador que j& poderia ser definido, qual seja o de qualidade para efeitos
de comparacdo em avaliagdes futuras. Nesse ponto, propde-se a utilizacdo do Diagrama
de Ishikawa/causa e efeito, onde identifica-se causas e efeitos/problemas de determinado
resultado (Seleme & Stardler, 2012). Esse método ¢ de grande valia quando se faz
necessario determinar as causas de sucesso € insucesso em determinado resultado, ndo
sendo utilizado necessariamente para solucionar problemas mas também como forma de
analise perante praticas exitosas que levaram a determinada entrega.

No quesito “qualidade e prazo” tem-se como método de facil aplicagdo e
manuseio o SW2H, que ¢ um tipo de “checklist” administrativo de atividades, prazos e
responsabilidades que devem ser desenvolvidas com clareza e eficiéncia por todos os
envolvidos. O ponto aqui € o que sera feito, porque, onde, quem ird fazer, quando sera

feito, como e quanto custard. Associando tal ferramenta a métrica que pode ser obtida
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pelo ciclo de PDCA-Plan, Do, Check, Act, tem-se uma melhor forma de organizar o
planeamento de todas as atividades a serem prestadas. Dessa forma tem-se uma melhor
maneira de organizacdo. Abaixo ha representacdo do funcionamento dessa utiliza¢ao da

citada ferramenta para desempenho.

Figure 1- Ciclo SW2H

O qué (what)
agoes concretas e
obijetivas que
serdo tomadas

Onde (where)

SW2H

parametros do
Quando (when) plano de acao Quem (who)

prazo para a agao

responsavel
ser realizada S

pe Gao

o Quanto
Ea 1"(:{ (how much)
nceiro

impacto final

Fonte: https://rockcontent.com/br/blog/o-que-e-5w2h/

Figure 2-Ciclo PDCA

MELHORAR

Action

PLANEJAR

Plan

VERIFICAR
Check @_@
e ©

Fonte: https://viridis.energy/pt/blog/o-ciclo-pdca-na-gestao-

Quando verificamos a necessidade, sobretudo em um contexto de prestacao de

servigos publicos, hd a necessidade de avaliagdo por quem recebe esse servico. A
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qualidade e satisfacdo dos usuarios dos servicos esta entre os critérios mais citados na
literatura académica a respeito de qualidade.

Os beneficios dos servigos publicos devem poder ser desfrutados por todos. Dessa
forma, a maneira como os processos se ddo para que entdo seja possivel o impacto perante
a sociedade ¢ demasiado importante. Sendo assim, uma proposi¢ao de aferimento desse
fator € a Avaliagdo 360. Tal avaliacdo tem a finalidade de oferecer um feedback por todos
os envolvidos no processo, desde os chefes, subordinados, colegas e até mesmo os
clientes. Dessa forma, tem-se uma ampla gama de informagdes a respeito do trabalho, no
caso em questdo que ¢ de teletrabalho essa ¢ uma maneira de melhoramento da
comunicag¢do e de percep¢do do que de fato estd sendo desempenhado. No caso dessa
modalidade de trabalho a avaliagdo traria enorme amplitude em relagdo a percepcao dos
envolvidos e consequentemente poderia ser uma forma de aperfeicoar os processos.

Dentro do contexto apresentado e para melhor elucidacdo, abaixo apresenta-se a
compilacdo do que foi dito acima e por meio de tabelas procura-se demonstrar com as
propostas de possiveis metodologias podem ser aplicadas dentro do contexto de
teletrabalho e de métricas de facil manuseio dentro da Administragdo publica.

A primeira tabela diz respeito a organizac¢do de servigos visando uma forma de
controlo prévio de atividades que serdo desempenhadas, podendo ser aplicada de forma
semanal ou quinzenal. Dentro dessa tabela tem-se que se fazem necessarios os seguintes
pontos:

= Defini¢do dentro do 6rgao de execucdo de um rol contendo todas as
atividades que sdo desempenhadas(rotulagio). E importante que essas
atividades sejam descritas para que haja melhor forma de consulta
quando do preenchimento da tabela por cada servidor, assim como que
tal rol seja revisto com periodicidade definida.

= Identificagdo do funcionario que ird preencher semanalmente seu
proprio relatorio de execugdo de atividades.

= Andamento da atividade. Nesse quesito hd que se falar em
padronizagdo de respostas para que seja de mais facil avaliagao pelo
supervisor e que qualquer pessoa que tenha a necessidade de verificar
esse andamento tenha facil compreensao da execucao.

= Tempo provavel de execugdo de tarefas: mensuragdo em horas para

melhor controle do tempo que serd gasto e aperfeicoamento dessa
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variavel, podendo-se basear no trabalho desenvolvido de forma
presencial.

= Nivel de complexidade da tarefa: varidvel importante para que a
avaliagdo seja realizada de forma isenta. Tal quesito deve ser definido
quando do rol de atividade e também deve ser revisto com
periodicidade pré-determinada.

= Supervisor: responsavel direto pela supervisdo da execu¢do de forma

a orientar e corrigir possiveis distor¢des nos relatorios apresentados.

Tabela 04: proposicido de relatorio que antecede as atividades

Nivel de
complexidade  Supervisor
da tarefa

Temo provivel de

Funciondrio Atividade - S ——

Dirigente
Reunido Executado 2h 1 Manoel XX
Execucdo de Dirigente
relatério em andamento 3h 2 Manoel XX
Dirigente
Criacdo de planilha Executado 2h 2 Manoel XX
Dirigente
Fiscalizacdoinloco N&o iniciado Sh 3 Manoel XX
Desenvolvimento de Dirigente
sistemas em andamento 8h 3 Manoel XX
Confecgdo de Dirigente
documentos Executado 6h 1 Manoel XX
Dirigente
Andlise de dados em andamento 3h 3 Manoel XX

Quadro de legendas
Servigos de baixa complexidade - 1; Servicos de complexidade média -2 ; Servigos de alta complexidade -3
Tempo provavel de execucdo em horas: probabilidade de finalizacdo da tarefa em tempo determinado
Observagbes: informacgbes importantes como jusificativas da execucio néo ter sido finalizada, dentre outras

Fonte: criagdo propria

Para que as atividades tenham o controlo posterio, que se faz necessario, sugere-
se o que ¢ trazido na proxima tabela. Trata-se das varidveis ligadas a avaliacao do que foi
determinado como meta, de entregas relacionadas inclusive com relacionamento
interpessoal, impacto do que foi entregue e de tempo gastos nas tarefas.

= Utilizar e determinar que tipo de avaliacdo sera a base e ¢ demasiado
importante para o aferimento dos resultados. Dessa forma, a proposta

de avaliagdo 360 para resultados e interacdo procura englobar
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cidaddos(enquanto usuérios dos servigos publicos, colegas, chefias e
os proprios funcionarios quanto a suas agdes.

= A respeito da qualidade e cumprimento de prazos, uma ferramenta de
facil utilizagdo ¢ o SW2H, onde ¢ possivel pela gestao dos servicos
verificar os responsaveis e como foi possivel o resultado almejado e
sendo os motivos pelos quais gerou-se output positivos ou negativos.

= Para tempo médio de execucdo e deteccdo de erros apresenta-se o
diagrama de Ishikawa onde € possivel detectar as causas que levaram
a um possivel erro e o planeamento e demais a¢des de corre¢do podem

ser alcancados com a implementagdo do ciclo de PDCA.

Tabela 05: Sugestio de métricas compostas por métodos de afericio de
desempenho

Métodos sugeridos

Resultados e Questiondrios e
interacdo avaliagbes de servigos

SW2H+PDCA Apresentacdo de
relatérios e avaliacdo

periédica

Ishikawa+PDCA Andlise de relatérios
apresentados

Fonte: fonte propria

CONCLUSOES

5.1 Conclusoes Gerais

A necessidade de impacto positivo nas agdes da Administracdo Publica, bem
como as demandas sociais crescentes exigem uma maneira de melhor organizagdo da
gestdo dos servigos publicos. Sendo assim, a constru¢ao de modelos metodoldgicos de
métricas, os estudos sobre os indicadores para verificagdo de desempenhos e a jun¢do de
modelos visando o melhoramento das praticas de execu¢do dos citados servigos ganham

cada vez mais espaco e necessidade de atengdo.
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Com a chegada inesperada da pandemia de COVID-19 e a necessidade de alguns
orgdos se adaptarem de forma abrupta ao teletrabalho, as institui¢des ndo puderam de fato
executar um planeamento previamente desenvolvido baseado em praticas exitosas ou ndo
anteriormente sabidas. Diante disso, foi notorio, pelos depoimentos e respostas dos
entrevistados, a caréncia quanto ao quesito de indicadores de servigos e, diante desse
contexto, ¢ importante o aproveitamento dessa oportunidade para fins de melhoramento
como forma de maximizar as maneiras pelas quais se pode desenvolver um trabalho
baseado em eficiéncia e efetividade perante a sociedade. Importante frisarmos que os
indicadores de desempenho devem estar alinhados aos objetivos dos
trabalhos(Chiavenato, 2004).

Em geral, hé diversos fatores que influenciam o sucesso na execucdo do TR dentro
da administracdo publica. No presente caso, foram trazidos fatores relacionados a
percepcao pelos proprios trabalhadores, independente de eles estarem na fungdo de gerir
ou de serem geridos.

Em todos os casos ¢ possivel notar que a capacidade de se tornar um
“teletrabalhador” estd ligada a aptiddo de trabalhar sem supervisdo de perto, e de serem
capazes de separar seu trabalho de sua vida pessoal (O'Neill 2009). Nesse sentindo, faz-
se ainda mais importante e necessario um programa de métricas de avaliacgao.

O TR traz uma oportunidade de mudangas nos padrdes e na forma de realizagao
de trabalhos. Reprogramar o desenvolvimento das atividades, considerando a experiéncia
adquirida durante a pandemia, assim como melhorar os meios tecnoldgicos, no sentido
de se potencializar o teletrabalho, sem descorar o relacionamento interpessoal das equipas
¢ estratégia necessaria dentro desse contexto.

Sob o ponto de vista de proposi¢do de métricas para avaliagdo do trabalho, tem-
se inumeras opg¢des quanto a avaliagdo de produtividade, que nesse caso deve ser feita de
forma individualizada, verificando-se sempre o desempenho e a entrega das tarefas em
termos de qualidade e prazo, de acordo com o que foi solicitado. Além disso, ha que
mencionar que tempo gasto nas tarefas, interagdo, avaliagao pelo cliente/cidaddo e pelos
colegas, pesquisa de satisfacdo, sdo outros fatores de importancia alta para tal
modalidade. Nao hd uma metodologia unica para todas as atividades desempenhadas

dentro da AP mas sim uma juncao para adaptacdo dos modelos ja conhecidos.
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5.2 Consideracoes Finais

O Teletrabalho ¢ sem duvidas uma modalidade promissora dentro da
administracdo publica, seja visando a eficiéncia que de fato se mostra relevante em termos
de cofres publicos, seja visando melhor qualidade de vida ao servidor publico que teve
como aferir se essa experiéncia trouxe beneficio e/ou maleficios dentro dos servigos. E
importante a analise para proposicao de adaptag@o visando a possibilidade em um cendrio
futuro.

Pensar em teletrabalho no contexto da administracdo exige um conjunto de
critérios que devem ser pré-definidos relacionados a planeamento, insumos ligados a
TIC’s, apoio administrativo e ha que se falar em uma necessidade de corresponsabilizagao
dos envolvidos para evitar que o cidaddo, foco principal dos servigos publicos, sejam
prejudicados por mudangas realizadas de forma ndo planejada e sem os controlos
pertinentes.

Importante frisar que nem todas as fungdes podem ser de fato realizadas de
maneira remota e que o tipo de trabalho deve ser o primeiro e principal fato a ser analisado
quando da defini¢do e escola do método de desempenho de tarefas.

Cabe mencionar que outra variavel importante ¢ a de que o trabalhador possa de
fato optar para fins de evitar ou justificar que as demandas ndo foram atendidas pois
colocou-se como imposicdo a modalidade e de fato, muitas vezes, quesitos pessoais,
como os que foram analisados, podem impactar negativamente no desenvolvimento das
atividades.

A ciéncia da administragdo traz inimeras maneiras de medi¢do e métricas para
que as institui¢des possam aplicar a cada caso.

Na presente dissertagdo foram trazidos modelos de facil aplicagdo mas que
exigem planeamento e discussdo prévia, além da necessidade de testes para aferi¢dao de
resultados e execugdo posterior. Independente do método a ser escolhido sua finalidade
deve ser sempre a més,lka>+ma, o fim publico, e sua capacidade de adaptacido a novos
cenarios também ¢ fato demasiado importante.

Utilizar indicadores e embasar as agdes em métricas eleva o potencial de
contribuicdo de controlo do que ¢ realizado nas institui¢des publicas. Avaliagdes de
desempenho claras impactam na governanga e no melhor uso dos recursos publicos.

A presente dissertagdo apresentou literatura consistente sobre a importancia de

uso de métricas e dos conceitos relacionados ao teletrabalho. Foi possivel avaliar uma
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pequena parte de funciondrios que estiveram nesse cenario durante a pandemia de
COVID-19 e avaliar de que forma condi¢des estruturais podem fazer diferenga na
percepcao deles diante dessa modalidade. Busca-se aqui contribuir de forma contundente
com opgdes para melhor escolha de técnica e implementagdo de modelos existentes

presentes na literatura para um servigo publico de qualidade.
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Anexo A

Pesquisa completa:

Marque em qual tipo de funcionario publico vocé se encaixa:
70 respostas

@ Efetivo
@ Temporario
@ Colaborador

Qual seu sexo?
70 respostas

@ Feminino
@ Masculino

@ Prefiro nao dizer

Qual a sua idade?
70 respostas

@ 20 a 30 anos
@ 30240 anos
@ 40 a 50 anos
@ 50 a 60 anos
@ Mais de 60 anos
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Qual seu estado civil?
70 respostas

@ Solteiro(a)

@ Casado(a)

@ Separado(a)/Divorciado(a)
@ Viavo(a)

@ Outra situagéo

Vocé tem filhos?
70 respostas

@® Nio
C B

02
®3
8,6% .
@ Mais que 3

Ha quanto tempo trabalha na administragao publica?(independente da fungéo)
70 respostas

@ Menos de 1 ano
@® De 1a3anos
@ De 3ab5anos
@ Mais de 5 anos
@ Mais de 10 anos

Nd
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Vocé teve opgéao entre escolher trabalhar de forma remota ou ndo?
70 respostas

® Sim

@® Nio

@ Foi imposigéo dos 6rgéos competentes
@ Pergunta mal formulada.

@ Tive no inicio da pandemia, mas dada a
minha drea funcional (Relagdes
Publicas), é imprescindivel o trabalho
presencial.

61,4%

Qual o nivel do cargo que vocé ocupa?
70 respostas

@ Assistente Operacional

8.6% @ Assistente Técnico
@ Técnico Superior
/ @ Dirigente intermediario
@ Dirigente Superior
‘

61,4% @ Inspetor

Vocé trabalha diretamente com atendimento ao publico(cidad&os)?
70 respostas

® Sim

® Nao

@ Protocolo e organizagéo de eventos (
inclusive os realizados online)
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Por quanto tempo esteve em trabalho remoto ?

70 respostas
@ N3o trabalhei remotamente
@ Menos de 6 meses
@ De 6 meses a 1 ano
De 1 a2 anos
8,6% o .
@ Mais que 2 anos

A instituicdo em que trabalha proporcionou as ferramentas adequadas para desempenho dos

trabalhos remotamente?
70 respostas

® Sim
® Nao
@ Ofereceu em parte

Se marcou "ndo" na pergunta acima, o que considera que faltou ser oferecido por parte da
instituigao?
17 respostas

@ Suporte de materiais fisicos(
computadores, impressoras, materiais
de escritorio)

@ Suportes de rede(disponibilizagéo de
acesso a internet e outros meios de c...

@ Suportes financeiros (auxilios em
dinheiro para as despesas relacionad...

@ Todas as anteriores
@ Todas as opgdes acima
@ Falta de vontade politica
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Com relagéo a produtividade do seu trabalho, vocé considera que ela:
70 respostas

@ Aumentou
48,6% @ Diminuiu
@ Permaneceu no mesmo patamar de

quando desempenhava trabalho
presencial

@ Nao sei responder

Vocé considera que seus superiores hierarquicos estavam preparados para coordenar esse novo
modelo de trabalho?

70 respostas
® Sim
® Nzo
@ Estavam preparados em parte
42,9%

Vocé considera que seus superiores hierdrquicos conseguiram dar o Feedback necessario a

medida que os trabalhos estavam sendo desenvolvidos pela equipe?
70 respostas

® Sim
® Nzo
@ Faltou melhor coordenagéo dessa parte
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Vocé considera que seus colegas conseguiram interagir de forma necessaria enquanto equipe

para que os trabalhos fossem desenvolvidos conforme era esperado?
70 respostas

® Sim

® Nzo
@ Funcionou em parte
62,9%

Se marcou "funcionou em parte" na pergunta acima, marque o que nao foi adequado:
19 respostas

@ Meios de comunicagao
@ Tempo de resposta
@ Falta de debate sobre decisdes

@ Falta de competéncias digitais por parte
dos colaboradores

Vocé considera que a falta de contato direto com os demais colegas da equipe prejudicou seu

trabalho?
70 respostas

® Sim
® Nzo
@ Talvez
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Vocé considera que a falta de relagéo direta com os clientes/cidadaos prejudicou de alguma forma

o servigo que foi entregue a sociedade?
70 respostas

® Sim
® Nzo
@ Nao se aplica

@ Nao tenho dados suficientes para
avaliar

,//—-_

@ Parte do servigo foi prejudicada. As
aulas ministradas remotamente nao
foram de qualidade.

@ sem relagéo direta com o cidaddo

Na instituigdo em que trabalha foi aplicada alguma forma de medigdo de desempenho por parte

das chefias?
70 respostas

® Sim
® Nao

Se a resposta da pergunta acima foi "sim’, quais tipo de medigao foram realizadas?
25 respostas

@ Avaliagéo por metas

@ Acompanhamento de execugdo de
tarefas cotidianas

@ Aplicagéo de relatorios(diarios,
semanais ou mensais)
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Se a resposta acima foi "sim", vocé considera que a proposta apresentada foi adequada e

eficiente?
27 respostas

® Sim
29,6% @® Nao
@ Indiferente

Vocé considera que a sociedade sofreu prejuizos diante dos servigos serem prestados de forma

remota?
70 respostas

® Sim
@® Nio
@ Talvez

48,6% v

Vocé considera que seja possivel que o trabalho remoto deixe de se da em carater excepcional e

possa ser adotado como uma nova alternativa de trabalhar dentro da administragao publica?
70 respostas

® Sim
@® Nio
@ Talvez, com as devidas corregdes
@ Em nenhuma hipétese daria certo
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