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Esta tese analisa, sob a Otica da engenharia de producéo, o teletrabalho, na sua
modalidade conhecida como home office. Nosso objetivo foi avaliar um Modelo de
Implantacdo do Teletrabalho que, diante do escopo definido e as variaveis selecionadas
para 0 modelo, pudesse ser replicado, credenciando-se, portanto, a se tornar uma
ferramenta de implantagdo em situacGes similares. Partindo-se de uma pesquisa
bibliogréfica de identificacdo das principais defini¢cbes e porta-vozes dessa modalidade
de trabalho, priorizando a anélise dos elementos que pudessem se constituir nos insumos
necessarios para a identificacdao dos alicerces da construcdo do modelo. A partir de uma
Estrutura Analitica de Projeto é realizado um estudo de caso desde a concepg¢éo do projeto
de implantacdo, até sua instituicao, passando pela experiéncia na pandemia da Covid-19.
Como resultado da observagdo direta e de entrevistas conduzidas com 21 gerentes da
empresa, aponta-se aspectos de amadurecimento da gestdo, adaptacdo ao modelo,
evolugdo tecnoldgica das equipes e possiveis tendéncias do tema. Mencionam-se
elementos propiciadores deste resultado e precaucdo com aspectos ndo aprofundados no

estudo como satde mental, cultura organizacional e representacao sindical.
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This thesis analyses, from the perspective of production engineering, telework, in
its modality known as remote work. Our objective was to evaluate a Telework
Implementation Model that, given the defined scope and the variables selected for the
model, could be replicated, accrediting itself, therefore, to become an implementation tool
in similar situations. Starting with a bibliographical research to identify the main
definitions and spokespersons of this modality of work, prioritizing the analysis of the
elements that could constitute the necessary inputs for the identification of the
foundations of the construction of the model. Based on an Analytical Project Structure, a
case study is performed from the conception of the implementation project, to its
institution, passing through the experience in the Covid-19 pandemic. As a result of direct
observation and interviews conducted with 21 company managers, aspects of
management maturity, adaptation to the model, technological evolution of the teams and
possible trends in the theme are pointed out. Elements that propitiate this result and
caution with aspects not studied in depth in the study, such as mental health,

organizational culture and union representation, are mentioned.
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1. INTRODUCAO

No inicio da década de 2010, passei a conviver com um problema comum no dia
a dia de milhGes de trabalhadores brasileiros.

Morava, até esse momento, em quase vinte e cinco anos de atividade profissional,
perto do meu trabalho, até que, como consequéncia da mudan¢a da minha base de
atividades, passei a fazer um deslocamento residéncia-trabalho-residéncia maior que o
anterior, porém normal para os padrdes das regifes metropolitanas brasileiras.

O Brasil seria, em poucos anos, o palco da Copa do Mundo de Futebol e o Rio de
Janeiro, a sede dos Jogos Olimpicos 2016; além disso, a cidade estava em obras e a
principal artéria de acesso a minha residéncia estava sendo duplicada.

O tempo de deslocamento da minha casa ao trabalho e vice-versa oscilava de
1h30min a 2 horas, ou seja, eu ficava no transito, diariamente, entre 3h e 4h, em um
automdével com ar-condicionado, ouvindo mdusica e noticias; situacdo bem diferente da
maioria dos trabalhadores das grandes cidades do Brasil que se espremem no transporte
coletivo, diariamente, a mesma quantidade de horas.

Durante esse percurso eu me perguntava, - também diariamente, e provavelmente
na ida e na volta -, qual a necessidade desse deslocamento? Afinal de contas, a maior
parte do meu trabalho néo requeria minha presenca fisica em nenhum lugar especifico.
Eu poderia interagir com as pessoas que precisasse pelos mais diversos meios de
comunicacdo e o estagio das telecomunicaces, em muitos bairros da cidade a época,
permitiria um acesso adequado aos ambientes virtuais necessarios para o desempenho das
minhas atividades.

O que eu pensava, porém, ja havia sido pensado ha quase cinquenta anos antes em
condi¢des comunicacionais e de outra natureza bem mais modestas.

Efetivamente, em 1974, preso em engarrafamentos nas rodovias de Santa Monica,
Jack M. Nilles, um fisico da NASA, ndo so idealizou, mas estruturou, com a realidade da
época, os elementos de implantacdo do que hoje conhecemos como teletrabalho.

Data consequentemente da decada de 70 do século passado, quando a ideia foi
originalmente desenvolvida e o termo em inglés criado (telecommuting), a preocupacao
com desperdicio de tempo, energia e recursos de uma forma geral, ocasionados por
deslocamentos casa-trabalho e vice-versa, as vezes desnecessarios (NILLES, 1997).

Perguntei a Domenico de Masi, em palestra que ministrou em 25 de setembro de

2014, a convite da Secretaria Especial de Ciéncia e Tecnologia da cidade do Rio de



Janeiro e da Associacao das Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacéo (Assespro
—RJ), qual era sua opini&o a respeito da baixa adeséo ao teletrabalho, especialmente no
Brasil.

Apods relatar o espanto pelo fato de demorar muito menos tempo em um voo do
Rio de Janeiro a Sdo Paulo ou vice-versa do que ao se deslocar dos aeroportos dessas
cidades para os locais dos seus compromissos profissionais, ele respondeu em uma longa
andlise da questdo, que a necessidade da permanéncia fisica das pessoas no trabalho era
uma espécie de demonstracdo de fidelidade.

Disse ainda que ela se manifestava, com mais forca, nos empregados homens de
grau superior da hierarquia das organiza¢des que costumam permanecer nas empresas,
com frequéncia, até depois do horario de saida, muito mais do que as mulheres, como que
dizendo aos superiores hierarquicos: Estou aqui, hein?

Essa visdo, mais proxima das abordagens da sociologia do trabalho, poderia dar
pistas a0 nosso questionamento, como também poderiamos segui-las, observando
aspectos de mobilidade, tema mais abordado pelos estudos de planejamento urbano e da
engenharia de transportes.

Apesar de muitas coisas terem mudado desde a década de setenta do século
passado, como o estagio das telecomunicacdes antes citado, o foco principal — inclusive
das politicas publicas — no que diz respeito a mobilidade, permanece, pelo menos em
nosso pais, em como atender a demanda e ndo em como reduzi-la.

A forma com que se trata de atender essa demanda também poderia ser bem
ilustrada pelas obras realizadas previamente a realizacdo dos dois eventos desportivos
acontecidos no Rio de Janeiro, na década de 2010; os investimentos em mobilidade foram
muito maiores para o transporte coletivo rodoviario, especialmente na construcdo de
corredores para 0os chamados BRTs (Bus Rapid Transit), em detrimento da oferta metro-
ferroviaria, mais eficiente, embora mais cara e de implantagdo mais demorada.

Quando trazemos a tona a observacéo da prioridade de como atender a demanda,
apontamos também contribui¢Ges académicas que trilham por uma abordagem de redugéo
da demanda, em que a realizacdo das atividades assume o papel principal da analise, ao
invés do movimento, tratado tradicionalmente como variavel consolidada e inalteravel do
problema (PORTUGAL, 2017).

Fazendo um paralelo, no caso que pretendemos avaliar neste texto, a atividade

seria o trabalho — mais especificamente o local de sua execugdo — e o elemento



tradicionalmente consolidado a ser revisto teria a ver com a aplicacéo de alteracfes nas
praticas sociais, gerenciais e empresariais a ele ligados.

Do ponto de vista social, apenas para citar um ponto, ao invés do planejamento
urbano focar, prioritariamente, nos fluxos de deslocamento consolidados na anélise da
mobilidade urbana, a abordagem poderia considerar também, com énfase, o incentivo da
oferta de servicgos publicos e privados descentralizada numa escala tal que fosse possivel
inibir deslocamentos por sua procura.

Jano aspecto interno as organizacdes, que € o que mobiliza nossa inquietude desde
os dias de engarrafamento, a contribui¢cdo com a diminuic¢éo da demanda por mobilidade
seria consequéncia da reducdo da atividade laboral presencial, aparentemente timida até
entéo, se correlacionada com o avanco das tecnologias de informacéo e telecomunicacao
(TIC) e a emergéncia de temas ambientais.

Em resumo, assim como seria possivel revisar o foco nas questdes de
planejamento urbano, do ponto de vista da organizacao do trabalho, seria também factivel
se debrucar na anélise dos limites e possibilidades da realizacdo ndo presencial do
trabalho, de forma a contribuir com a reducdo da mobilidade, quase cinquenta anos apos
sua formulacéo pioneira.

A motivacdo surgida nos engarrafamentos de transito para entender a razao da
aparente baixa adesdo do teletrabalho no Brasil ja havia gerado uma série de leituras,
elaboracdo de textos e até a qualificacdo da tese, quando eis que 0 mundo se depara com
uma crise sanitaria sem precedentes.

A pandemia do coronavirus, cujas primeiras manifestacdes se tornaram publicas
no final de 2019, na China, foi se alastrando no ocidente, fazendo uma quantidade elevada
de vitimas, inicialmente na Italia. Foi de Ia que uma brasileira mandou uma mensagem
compartilhada por um amigo nas redes sociais.

A mensagem (Anexo |), escrita por Juliana Monteiro, em 12 de margo de 2020, é
uma peca precisa e abrangente do que, nesse momento, um dia apos a decretacdo da
pandemia por parte da Organizacdo Mundial da Saude (OMS), se sabia e se imaginava

do que nos esperava, e dela destacamos o seguinte:

“... Também pela primeira vez testamos uma nova organizagao do trabalho. Ao
mesmo tempo, pessoas do mundo todo estdo trabalhando de casa, empresas e
reparticGes, com carga horaria e staff reduzidos. Talvez esteja sendo
estabelecido um novo paradigma. Ainda ndo sabemos qual serd o saldo, a
histéria nos ensina que evolucdo nem sempre é progresso. Mas eu, que nao
posso evitar a esperanca, acredito que tiraremos proveito desses dias de
isolamento, quando ndo podemos sequer nos abracar, tocar e beijar. E, apesar



disso, acredito que esse virus também possa desincubar a humanidade em nos.
Mas faremos esse balan¢o depois”.

Pouco tempo depois, quando a crise havia se alastrado pelo Brasil de forma
devastadora, outro amigo, um bancério de Brasilia, compartilnou também um texto
andnimo, em redes sociais, apontando aspectos trazidos pela pandemia para uma aparente

nova rotina (Anexo I1). A parte que tem a ver com 0 nosso trabalho expressa o seguinte:

“O trabalho ndo vai ter mais morada. Ele ¢ livre. Ele vai estar em casa, mas
também no co-work, na cafeteria, na praia e, talvez, no escritério. Nossa, que
palavra cafona! O corona antecipou o futuro do trabalho”.

Finalmente, nesta coletanea de frases de andnimos, citamos, no presente ano, um

post numa rede social:
“QOi gente, vou aproveitar que hitou e lembrar: Home office melhora a
qualidade de vida do trabalhador, diminui o nimero de carros nas ruas € a
poluicdo. Desafoga o transporte publico. Tira forca da especulagdo
imobiliaria”.

Lembramos novamente do velho Masi, que ja havia abordado esses temas das
possibilidades da simultaneidade do trabalho, do lazer e do estudo, questionando, de uma
forma mais ampla, 0 modelo social da idolatria do trabalho ou da demonstracdo de
fidelidade com que respondeu ao meu questionamento, na palestra de 2014, no Rio de
Janeiro. Masi tratava desses assuntos em 1995, data da primeira edi¢do do seu livro O
Ocio Criativo, e em estudos posteriores.

A partir de margo de 2020, o teletrabalho, no seu formato conhecido como home
office, teve de ser adotado de forma compulséria por muitas empresas do mundo. Essa
situacdo permaneceria com forte intensidade no Brasil durante as fases mais drasticas da
pandemia.

Para responder aos questionamentos que eu me havia formulado antes da crise
sanitaria universal surgiram elementos que, em circunstancias de normalidade, teriam
demorado mais a vir a tona. Surgiriam também novos questionamentos. De uns e de
outros, discorreremos neste trabalho elaborado, parcialmente, num momento de socobra

para milhares de familias afetadas, de uma e de outra forma, pelo virus.

1.1 Problematica e motivacao

A concentragédo urbana do Brasil, movimento surgido inicialmente no sudeste do
pais, aliada a expansdo das cidades brasileiras, ocasionou a formag&o de grandes regides
metropolitanas em toda a geografia nacional, nas quais se concentra cerca de um tergo da

populacgéo (ver Anexo I1I).



Esse adensamento ocasionou a deterioracdo da mobilidade urbana — que atinge
com maior impacto a populacdo mais pobre —, agravada com o passar do tempo pela
preponderéncia do uso do transporte rodoviario em detrimento do ferroviario, e pelo
aumento da frota de veiculos particulares, fruto de politicas indutoras do consumo desse
produto, inclusive.

Numa escala de trés estagios da evolucdo da abordagem dos transportes realizada
para a realidade europeia, em que o primeiro tem a perspectiva do veiculo, o segundo, a
viagem das pessoas, e 0 terceiro, a habitabilidade das cidades, sob a 6tica da qualidade de
vida (PORTUGAL, 2017); as cidades brasileiras se enquadrariam no primeiro.

Nas nove maiores regides metropolitanas, mais de 10% das pessoas ocupadas na
semana de referéncia pesquisada pelo IBGE, no ultimo censo totalmente divulgado,
consomem mais de uma e até duas horas para se deslocar ao trabalho. No caso do Rio de
Janeiro e S&o Paulo, esse percentual € superior a 20%. Se considerarmos o tempo habitual
superior a duas horas, 0s percentuais sao de 5,50% e 5,32%, respectivamente (ver Anexo
V).

Deslocamentos demorados, somados a jornada de trabalho, degradam a qualidade
de vida dos trabalhadores, geram estresse, reduzem o tempo destinado aos afazeres
familiares, a qualificagdo e ao lazer, com consequéncias para sua salde e 0s custos
subjacentes para o eréario publico.

As empresas perdem pela reducéo da capacidade produtiva da forca de trabalho,
a elevacdo da rotatividade, o absenteismo e 0 consequente prejuizo ao desempenho da
cadeia produtiva em geral; a sociedade é afetada pela degradacdo ambiental impactada
pelo consumo de combustiveis, bem como pelos problemas de salde fisica e emocional.
Os governos brasileiros investem em projetos e obras normalmente relacionados ao
aumento da oferta de obras viarias que melhorem a mobilidade urbana, muitas vezes,
incentivando ou priorizando o transporte rodoviario, poluente, e em muitos casos,
individualista.

Alternativas vém sendo pautadas ha algum tempo, inclusive pela industria, afetada
pelos problemas de mobilidade do pais, apontando diretrizes europeias para um sistema
de transporte sustentavel, que priorize a saide humana e ambiental, o desenvolvimento
regional equilibrado, e o uso de recursos renovaveis (CNI, 2012).

Como ja apontado, o interesse do nosso estudo nédo esta relacionado a oferta de
disponibilidade de servigcos que contribuam para a mobilidade urbana, que se focam no

atendimento da demanda; queremos trabalhar, efetivamente, com a perspectiva de
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reducdo da demanda desses servicos, a partir da diminuicdo da necessidade dos
trabalhadores se deslocarem — com a frequéncia habitual — aos seus postos de trabalho
formais.

N&o consideraremos também arranjos que, apesar de poderem contribuir com a
reducdo da demanda por transporte, ao trocar a diminuicao de frequéncia (em dias) pelo
aumento da quantidade de tempo trabalhado (em horas) nos dias de comparecimento —
como acontece em atividades ligadas a salde e seguranga —, podem ocasionar também
impactos negativos a saude do trabalhador.

O nosso interesse especifico de estudo € o teletrabalho, modalidade que permite
ao trabalhador, com a mediagédo das tecnologias de informacdo e comunicacdo e sob
diversas modalidades, realizar suas atividades fora das unidades sede das empresas.

Pelo recorte proposto, identificamos, na pesquisa bibliogréafica, elementos que
poderiam fazer do teletrabalho uma alternativa para a melhoria da qualidade de vida do
trabalhador, sem afetar o desempenho econdmico das empresas.

Embora o foco da tese pretenda se centrar em elementos relacionados a questdes
técnicas da implantacdo da modalidade em pauta, ndo poderédo deixar de ser abordados —
com a profundidade cabivel — aspectos relevantes relativos a saide do trabalhador.

Esses temas merecem um tratamento mais profundo, dada a observacao de novas
disfuncdes e doencas ocasionadas ou potencializadas pelo uso extremo da tecnologia, ndo
apenas em situacdes de teletrabalho, mas de forma geral, dada a condicéo de ubiquidade
total da forca trabalhadora, especialmente de alguns segmentos.

Da mesma forma, assuntos de interesse sindical devem ser aprofundados por quem
aborda esta tematica, como a preocupacdo pela possibilidade da atomizacdo da classe
trabalhadora a partir da perda do epicentro do trabalho: a fabrica, o escritorio, a base.

Considerando o exposto, a problemética de pesquisa pode ser condensada nas

seguintes questfes?

1. E possivel implantar o teletrabalho, melhorando as condic@es de trabalho, sem
afetar a competitividade das empresas?

2. Quais os limites e cuidados a serem observados na implantacdo do teletrabalho?

3. Quais devem ser as caracteristicas de um modelo de teletrabalho que considere a
melhoria da qualidade de vida do trabalhador e o desempenho econdmico das
empresas, e que tenha facil aplicabilidade e uso amplo, em &mbito nacional.



1.2 Hipoteses

A presente tese trabalhou com as seguintes hipoteses:

HO1 — A possibilidade de construcdo e aplicacdo de um modelo que permita
avaliar o teletrabalho, considerando elementos de superacdo das condic¢des de trabalho
sem comprometimento da competitividade empresarial, constitui-se na Hipotese primaria
deste trabalho.

HO02 — Considerando a existéncia de um modelo que costura elementos como o0s
apontados em HO1, empresas brasileiras podem se interessar na ado¢do ou ampliagéo do
teletrabalho, permitindo um crescimento consistente do modelo, com impactos
importantes para a qualidade de vida ndo apenas do trabalhador, mas do conjunto da
sociedade, especialmente na reducdo da demanda por transportes e, consequentemente,
da poluicdo ambiental, é o que vem a ser a Hipdtese secundéria da tese.

HO03 — A pandemia pelo COVID-19 e a introducdo compulséria do teletrabalho,
especialmente na sua forma de home office, permitird a expansdo dessa modalidade de
trabalho em modelos chamados hibridos e de natureza mais radical que as até entdo

usuais, inclusive por uma evolugdo na visdo gerencial até entdo insegura para sua adogao.

1.3 Objetivos geral e especificos

O objetivo geral desta tese é avaliar um modelo de implantacdo do teletrabalho, a
partir da compreensdo dessa modalidade de organizacdo que, apesar de ndo recente,
podera se expandir no pais em ambientes de predominio de trabalho intelectual apoiado
em ferramentas sistémicas, em razdo de avancos tecnoldgicos de TIC, alteracBes na
legislagdo trabalhista, novas necessidades sociais, da emergéncia do tema ambiental e da
experiéncia compulséria experimentada na crise sanitaria que teve inicio no Brasil em
2020.

Para a sua construcao, € preciso a colecéo e selecdo de praticas empresariais e
laborais nesse formato de trabalho, que possam ser consideradas virtuosas sob a otica do
corte proposto, isto €, que possam beneficiar, simultaneamente, o trabalhador e a empresa,
e consequentemente a sociedade, apontando seus limites e restri¢Ges.

Os objetivos especificos podem ser resumidos nos seguintes topicos:

e Caracterizar o fendmeno do teletrabalho, adeséo e tendéncias;
e Selecionar e se apropriar do marco tedrico de apoio aos objetivos da tese, em
especial aos aspectos de implantagdes do modelo;



Identificar as variaveis que serdo observadas no modelo;

Identificar o pablico-alvo que possa homologar esse modelo numa empresa de
porte;

Homologar e aplicar o modelo;

Contribuir a area de conhecimento da engenharia de producdo, as empresas e
entidades interessadas no tema, na implantacdo do teletrabalho com o viés do

recorte proposto.

1.4 Delimitacéo do objeto de estudo

O presente trabalho pretende ser uma contribuicdo do ponto de vista da engenharia

de producdo, a partir de uma visdo sisttmica do teletrabalho, delimitando o objeto

estudado nos seguintes aspectos:

Tipo de teletrabalho: aquele realizado no proprio domicilio ou em centros satélites
por trabalhadores assalariados, conforme definicdo da matéria na Consolidacéo
das Leis do Trabalho (artigo 75-B, incluido pela Lei 13.467/17).

Tipo de organizacGes: empresas de medio e grande porte situadas no Brasil.
Campo de interesse especial: a implantacéo do teletrabalho a partir de um prisma
de qualidade de vida e desempenho econémico.



2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Teletrabalho: conceitos, nUmeros e sua implantacédo no Brasil
2.1.1 Breve historico, tentativas de conceituacdo e tipologia, caracterizacdo do
fenbmeno

Na década de 70 do século passado, um projetista da NASA imaginou como a
tecnologia, até entdo disponivel, poderia ser aplicada ao cotidiano das pessoas,
especificamente para evitar deslocamentos — em tese, desnhecessarios — aos locais de
trabalho.

Apbs diversos estudos, publicou seu livro Making telecommuting happen, em
1994, cuja primeira versdo em portugués seria publicada pela Futura, em 1997, sob o
titulo Fazendo do Teletrabalho uma Realidade — Um guia para telegerentes e
teletrabalhadores.

Neste livro, em que um dos assuntos principais, segundo o autor, é o estilo de

administracado, sdo feitas as seguintes definicoes:

Telesservico (no original teleworking): Qualquer alternativa para substituir
viagens ao trabalho por tecnologias de informagéo (como telecomunicaces e
computadores). Teletrabalho (no original telecommuting): Levar o trabalho aos
trabalhadores, em vez de levar estes ao trabalho; atividade periddica fora do
escritério central, um ou mais dias por semana, seja em casa ou em um centro
de telesservigo. Mais formalmente, a substituicdo parcial ou total das viagens
diérias ao trabalho por tecnologias de telecomunicagdes, possivelmente com o
auxilio de computadores (NILLES, 1997).

Uma primeira controvérsia surge nestas definicdes, sobretudo pelo fato do
conceito de commuting, relativo as viagens diarias a trabalho ou servico, ser forte e usual
nos Estados Unidos. Na Europa, o termo consagrado para designar o teletrabalho é
telework (GOULART, 2009, MELLO, 1999).

As atividades realizadas fora das dependéncias do empregador séo identificadas
também como home office, telework, telejob, telecommuting, trabalho virtual, remote
work ou virtual work, em algumas das mais comuns expressées usadas nos idiomas inglés
e portugués.

Os trabalhadores séo classificados como tipos de membros de equipes virtuais de
trabalho, juntamente com: trabalhadores locados ou localizados em sites de outra
empresa, parceiros de joint venture, consultores, vendedores, desenvolvedores de
terceiros, fornecedores, grupos offshore de desenvolvimento e fabricagdo, grupos de
trabalho satélite e clientes (CALE, 2013).

Existem diversas possibilidades para o teletrabalho, segundo a localizacéo de sua
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pratica. Em uma declaracdo da dificuldade de reducéo do teletrabalho a uma definigéo

precisa, mais a dindmica de suas interacdes, sdo apresentadas as seguintes consideracdes:

“... podemos, para fins de apoio a conceituagdo, identificar seis categorias de
teletrabalho: 1) trabalho em domicilio (small office home office -SOHO); 2)
trabalho em escritérios satélites (extensdes atomizadas de uma empresa
central); 3) telecentros ou telecottages (estabelecimentos, normalmente
préximos do domicilio dos trabalhadores ou regionais, que oferecem postos de
trabalho a empregados de uma ou varias organizagGes ou servigos telematicos
a clientes remotos); 4) trabalho mével (fora do domicilio do trabalhador ou de
seu centro principal de trabalho, como viagens de negdcios, trabalho de campo
ou nas instalacGes do cliente); 5) empresas remotas ou off-shore (call centers
ou telesservicos, através dos quais empresas europeias e americanas instalam
0S seus escritorios-satélites ou subcontratam empresas de telesservicos de
outras zonas do globo com méo de obra mais barata, pondo em préatica o
chamado teletrabalho off-shore); e 6) trabalho informal ou teletrabalho misto
(arranjo que o empregado faz como empregador para trabalhar algumas horas
fora da empresa)” (ROSENFIELD, ALVES, 2011).

Com base numa analise de 50 definicbes de Teletrabalho, foi sinalizada a

combinacdo de pelo menos duas de trés variaveis fundamentais para uma consolidacéo

conceitual: organizacdo, espaco e tecnologia; num processo evolucionario que ja
apontava a época para formas mais complexas (VELOSO, 1998).

Dentro dessa complexidade, entretanto, seria mais apropriado examinar o
teletrabalho como um fendémeno multidimensional e ndo apenas como uma estrutura ou
funcdo definida, a priori, em termos de onde o trabalho é realizado ou com quais
ferramentas, mas como um processo que envolveria cinco dimensdes: 1. O uso de TIC;
2. A intensidade do conhecimento; 3. O contato intra-organizacional; 4. O contato extra-
organizacional e; 5. A localizacdo; cada uma delas entendida como um continuum
(LAMOND, DANIELS, STANDEN, 1997).

Essa abordagem traz, por um lado, um elemento de andlise: a intensidade do
conhecimento. E aporta, especificamente com outro, na questdo da organizacao
empresarial: 0 contato intra e extraorganizacional, adicionando a caracterizagdo do
fendmeno o grau de importancia, a extenséo e a dedicacdo que o tipo de contato tem no
cotidiano do trabalhador.

Introduz, para uma abordagem organizacional das questbes trazidas pelo
teletrabalho, 0 que seria uma “tipologia mais refinada”, com dimens@es adicionais, dentre
elas uma que classifica os trabalhos do teletrabalho como “profissionais, gerenciais ou
técnicos” ou como “trabalhos de escritorio, manufatura ou semiqualificados”
(LAMOND, DANIELS, STANDEN, 1997).

Esses trabalhos, que sdo chamados de Tipo A e Tipo B, respectivamente, teriam

pelo menos trés diferencas na sua relacdo com os fendbmenos de comportamento
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organizacional. Enquanto os primeiros sdo intensivos em conhecimento, sdo dificeis de
mensurar e envolvem maior autonomia sobre as condi¢Ges de trabalho, os do tipo B sdo
menos intensivos em conhecimento (rotineiros), seus resultados podem ser aferidos com
mais facilidade e tém pouca autonomia (LAMOND, DANIELS, STANDEN, 1997).

As outras duas dimensdes incluidas na abordagem tratam do nivel de contato intra
e extra-organizacional. Enquanto a primeira tem a ver com o grau de integracdo que a
natureza do trabalho impde para dentro da organizacdo (nivel de responsabilidade e
contato com outros membros da organizacéo, por exemplo), a segunda esta relacionada
com o0s contatos que o trabalhador precisa realizar, seja com pessoas, seja com
organizacgOes fora do &mbito da empresa (clientes, por exemplo).

Uma construcdo desta abordagem é representada graficamente pelos autores na
tabela 1.

11



Tabela 1. Tipos de trabalho remoto e exemplos de trabalho

INTENSIVO EM ALTO CONHECIMENTO (TIPO A)

CONTATO INTRA-ORGANIZACIONAL
ALTO 11 BAIXO

[ CONTATO EXTERNO | | CONTATO EXTERNO |
[ ALTO | BAIXO | 1 ALTO | BAIXO |
] Contador Desenvolvedor/
Home office Gerente de Vendas Programador Advogado Arquiteto de Sistemas
itori D Ivedor d
Escritorio Gerente de Vendas Programador Advogado eser.wo vedorde
Remoto Sistemas
Noémade Gerente de Vendas| Consultor Interno Enferrr.u?lr.a Deseqvolvedor de
Comunitaria Sistemas
INTENSIVO EM BAIXO CONHECIMENTO (TIPO B)
CONTATO INTRA-ORGANIZACIONAL
BAIXO ALTO
[ CONTATO EXTERNO [ | CONTATO EXTERNO |
[ ALTO | BAIXO | 1 ALTO | BAIXO |
Home office Pesquisa com |Secretaria/Servigos Televendas Entrada de dados /
Clientes Administrativos Servicos Administrativos
Escritorio Pesquisa com  |Secretaria/Servigos Televendas Entrada de dados /
Remoto Clientes Administrativos Servicos Administrativos
. ) . Secretaria/Servigos Representantes Entrada de dados /
Némade Servicos ao Cliente . . L . . .
Administrativos Comerciais Servicos Administrativos

Fonte: Lamond, Daniels, Standen, 1997, p. 182. Traducéo livre.

As tentativas de caracterizacdo do fendmeno teletrabalho tém sido constantes

como também a possibilidade de sua aplicabilidade, prematuramente expostas pelo seu

préprio precursor Nilles.

No artigo O local de Trabalho Alternativo — Mudando onde e como as pessoas

trabalham, Apgar IV (2001) caracteriza o teletrabalno como uma das formas mais

reconhecidas de trabalho alternativo, além de considera-lo como complementar e nédo

substituto do trabalho presencial.

Apesar dessa conceituacdo, apresenta experiéncias importantes como as

promovidas pela AT&T (American Telephone and Telegraph), IBM (International

Business Machines) e PeopleSoft, dentre outras, inclusive de forma integral, com centenas



de milhares de empregados trabalhando de suas residéncias, a partir de 1994, no caso da
primeira.

No Brasil, a SOBRATT (Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades),
entidade fundada em 1999 com o objetivo declarado de disseminar o conhecimento do
mundo do trabalho a distancia, especialmente o teletrabalho, tem publicado trabalhos
préprios ou em parceria com outras instituicbes, visando inclusive a tentativa de
caracterizacdo do fenémeno.

Dirigentes dessa entidade participaram, como convidados, dos debates realizados
no Congresso Nacional para os estudos prévios a Reforma Trabalhista de 2017, onde foi
tratado especificamente o teletrabalho (FERREIRA, 2017, MELLO, 2017).

Em 13 de julho de 2017, por ocasido da promulgacgédo da lei 13.467, que altera
aspectos da legislacdo trabalhista, o artigo relativo a conceituacao de teletrabalho ficou

com a seguinte redacao:

“Art. 75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servicos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a utilizacdo
de tecnologias de informacéo e de comunicagdo que, por sua natureza, ndo se
constituam como trabalho externo.

Paragrafo Gnico. O comparecimento as dependéncias do empregador para a
realizacdo de atividades especificas que exijam a presenca do empregado no
estabelecimento ndo descaracteriza o regime de teletrabalho” (BRASIL, 2017).

Considerando os trés elementos que confluem para uma caracterizagdo do
fendmeno: conteudo do trabalho, preponderancia no locus de sua prestacdo e mediagdo
tecnoldgica; neste trabalho, o teletrabalho sera entendido como toda e qualquer atividade
de cunho intelectual, remunerada e amparada por um contrato de trabalho continuo,
realizada preponderantemente fora das instalagdes do empregador e mediada pelas
tecnologias de informagdo e comunicacao.

Mesmo as tentativas de expandir o conceito, como as resumidas na tabela 1, ndo
deixam de reduzir seus elementos constitutivos aos aspectos por noés apontados como
confluentes; apesar dos autores terem inovado no aspecto da intensidade do tipo de
conhecimento, as atividades em sua totalidade sé@o de cunho intelectual e aquelas com
baixa interacdo interna sdo catalogadas como aptas ao home office ou ao escritorio remoto.

Da mesma forma, Apgar IV (2001) ao analisar os requisitos para 0 que denomina
como local de trabalho alternativo, diferencia as empresas entre aquelas de carater

industrial e as do tipo informativo, caracterizadas pela flexibilidade, informalidade,
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habilidade de mudar quando necessario, respeito por tempo e prioridades pessoais € um
compromisso de melhorar a tecnologia para melhorar o desempenho.

A sociologia do trabalho aponta extremos conceituais sobre o teletrabalho, desde
uma viséo que, no limite, se traduziria na universalizagdo do seu uso para a precarizagéo
e 0 desaparecimento das formas coletivas de trabalho, até sua pratica como elemento de
avanco nas relacdes e condicdes trabalhistas (ALVES, 2014).

Este é um ponto de partida importante deste trabalho, a despeito da interpretacéo
do teletrabalho como uma espécie de panaceia tanto para as empresas como para 0S
trabalhadores no que diz respeito a localizacdo da realizacdo do trabalho, mormente
defendida pelas empresas e seus representantes.

Ao propor desenvolver um modelo de implantagdo do teletrabalho nas
organizac0es, € preciso observar a diversidade de interpretacGes da propria modalidade,
para apontar no que viriam a ser os elementos de interesse para o0 corte proposto:
qualidade de vida do trabalhador e desempenho econdmico da empresa.

A homologacdo dos conceitos apresentados por parte de especialistas da
academia, do mundo empresarial e de entidade especializada no tema, tem a pretensdo de
robustecer a construcdo do modelo, que sera testado em empresa de porte que aderiu ao
teletrabalho.

Entendemos que este trabalho, iniciado antes da pandemia da Covid-19, néo teve
impacto do ponto de vista da conceituacdo antes apresentada, entretanto, a adesao massiva
ao teletrabalho em todo o mundo, veio corroborar elementos considerados pelo autor,

antes da crise sanitaria e desnudar outros até entdo menos percebidos.

2.1.2 O teletrabalho em nameros antes da pandemia da Covid-19 (Europa e Estados
Unidos)

A evolucéo da tecnologia e a mobilidade por ela proporcionada, € analisada numa
pesquisa publicada em 2017 pela Organizagdo Internacional do Trabalho (OIT) e a
Fundacéo Europeia para a Melhoria das Condic¢des de Vida e de Trabalho (Eurofound),
entidade dirigida por um Conselho composto por representantes de governos,
empregadores e trabalhadores de cada Estado-Membro da Unido Europeia, além de trés
representantes da Comisséo Europeia.

Esse trabalho, com seu escopo original, ndo teve atualizagéo de dados desde ent&o.
Essas duas organizagdes, entretanto, estavam em fase de elaboragdo de um estudo

denominado Hybrid Places, que podera ser do interesse dos estudiosos deste assunto.
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Segundo o resumo publicado, o relatorio abordara até que ponto o local de trabalho
determina a qualidade do emprego, identificando pistas sobre o futuro do local de trabalho
e suas implicagOes para a qualidade do servico, a0 mesmo tempo que reconhece as
principais transformagdes decorrentes da pandemia da Covid-19, em um ambiente em que
a computacdo em nuvem permite que os empregados acessem dados dequalquer lugar,
enquanto a digitalizacdo aumenta o uso de tomada de decisdo automatizada e controle
com base em (big) dados.

O titulo da pesquisa que estava em elaboracdo € indicativo do que pode ser uma
tendéncia na abordagem da realizacdo do trabalho quanto a localizagdo e 0 momento da
prestacdo do trabalho, e que abordaremos mais adiante neste trabalho.

Na pesquisa publicada em 2017 é analisada a relacdo entre o teletrabalho e o
trabalho mediante TIC ou tecnologias moveis (T/TICM) e o ambiente de trabalho. O
T/TICM é definido como o uso das TIC para trabalhar fora das instalacdes da empresa e
aprofunda discussdes sobre as oportunidades e desafios que isto acarreta.

A pesquisa (Working anytime, anywhere: The effects on the world of work)
classifica os trabalhadores T/TICM em funcédo do seu lugar de trabalho (casa, escritorio
ou outra localizacdo) e a intensidade e frequéncia das TIC fora das instalagdes do
empregador, da seguinte forma:

e Teletrabalhador domiciliar regular: trabalhadores que trabalham regularmente em
casa, usando TIC;

e T/TICM de alta mobilidade: empregados que trabalham em varios lugares
regularmente (inclusive no proprio domicilio) com alto nivel de mobilidade e
usando TIC;

e T/TICM ocasional: empregados que trabalham em um ou mais lugares fora das
instalagdes do empregador ocasionalmente e com um grau de mobilidade muito
menor que o grupo movel de alta mobilidade;

e Sempre nas instalagdbes do empregador: empregados que trabalham
exclusivamente nas instalagdes do empregador, com ou sem TIC.

As conclusdes desse trabalho foram importantes para a analise desta tese, ndo s
pelas varidveis de analise consideradas, mas também pela sua abrangéncia e forma de
coleta das informacOes, baseada em estudos nacionais, por um lado, e da EWCS

(European Working Conditions Surveys) 2015, por outro, com cerca de 44.000 entrevistas
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pessoais, além da analise de relevantes aportes pré-pandemia (EUROFOUND, OIT,
2017).

A primeira visao que transcrevemos é resultado da anélise efetuada por prepostos
(correspondents no original) da Eurofound em dez paises da Unido Europeia e por
especialistas da Organizacdo do Trabalho em outros cinco paises: Argentina, Brasil,
Estados Unidos, india e Jap#o, instados a levantar dados de pesquisas € literatura em seus

respectivos paises, conforme apresentado na tabela 2.
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Tabela 2. Dados de T/TICM por pais (Tecnologias da Informacdo e Comunicacéo/

Tecnologias Mdveis)

Country Group % |Year Source
Argentina |T/ICTM (N/A) 2| 2011|National Survey on Information and
All workers Communication Technologies (ENTIC)
Belgium Home-based telework (at least sometimes) | 20| 2011|Belgium Labour Force Survey
** All workers
Home-based telework (at least 1 day per 23| 2014/ TOR-VUB
week) Employees (Flemish region only)
Finland Finland T/ICTM (during the last 12 28| 2013|Finnish Working Life Barometer
months) Employees
France T/ICTM proxy 7| 2004 DARES
All workers 12| 2012|Greenworking
Germany |Home-based telework (at least 1 day per 12| 2014|{Mikrozensus
week) All workers
Hungary Home-based telework (last four weeks) 1| 2014|Hungarian Labour Force Survey
All workers (Hungarian Central Statistical Office)
India T/ICTM (at least 1 day per week) 19**| 2015/0wn
Employees
Italy T/ICTM (Scope N/A) All workers 5| 2013|Smart Working Observatory of the
Polytechnic University of Milan
Japan T/ICTM (at least 8 hours per week) 16| 2014|Teleworking Population Research
Employees (TPR)
Netherlands | T/ICTM (At least 1 half day per week) 15| 2014 |Statistics Netherlands and TNO
Employees
Spain T/ICTM (proxy) All workers 7| 2011{National Working Conditions Survey
(National Statisitics Institute)
Sweden Home-based telework employees* (total) 32| 2012|Statistics Sweden
Employees (at least 1 day per week) 8
UK Home-based telework (reference week) 4| 2015|Labour Force Survey — Office for
Employees National Statistics
us T/ICTM (At least 1 day per week) 20[ 2012|General Social Survey (GSS)
Employees

Note: This table shows the percentage of workers (total employment or employees only) engaged in varying levels
of T/ICTM. Where avaliable, data for at least one day a week have been selected. The percentages have been
rounded. *Refers to working from home with or without ICT.**The figure for India is for employees in the non-
agricultural ‘organised sector’ (formal economy) only. There are no data available for Brazil.

Source: National studies.

Fonte: EUROFOUND, OIT, 2017

Como pode ser apreciado, ndo ha uma padronizacao nos dados da tabela 2, j& que

0s pesquisadores coletaram as informacgdes nos seus paises no formato em que estavam

disponiveis. Independentemente disso, pode ser apreciada a disparidade da pratica, com

adesdo relevante ao modelo em anélise dos paises escandinavos, baixos, Estados Unidos

e Japdo, bem como a inexisténcia de dados publicos para o Brasil.
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Quando consolidados os dados de 28 paises da Unido Europeia, a partir de
entrevistas pessoais a trabalhadores com contrato de trabalho e sem vinculo empregaticio
(no original self-employed) em que s&o consultados com que frequéncia trabalham:

e Com computadores, laptops, smartphones, etc. no seu principal trabalho
remunerado;

e Nas instalages do empregador, nas do cliente, em um carro ou outro veiculo, em
um lugar ao ar livre, em casa, ou em um espaco publico.

Logo, temos a seguinte perspectiva consolidada (Figura 1):

Trabalhadores envolvidos em T/TICM (%)

= Em regime de home office Com alto grau de mobilidade
QOcasional Nas instalactes do empregador
B Qutros

Figura 1. Proporcdo de funcionarios envolvidos em T/TICM* na UE28** (%).

*T/TICM (Tecnologias da Informacéo e Comunicacgdo/ Tecnologias Mdveis) ** UE28 (28 paises da
Unido Europeia)
Fonte: EWCS (2015, apud EUROFOUND, OIT, 2017)

Pela distribuicdo apresentada, 18% (existe arredondamento nestes dados, j& que
na analise efetuada no trabalho do qual extraimos os dados, publica-se 17%) dos
trabalhadores exercem suas funcbes com apoio das TICs em ambiente diferente da
instalagdo do empregador, sendo majoritariamente de forma ocasional.

Esses dados identificados pais por pais apresentam o panorama da figura 2, onde
podemos apreciar a elevada participacdo dos paises escandinavos e baixos nos primeiros

lugares de adesdo ao teletrabalho.
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TELETRABALHO NA UE POR CATEGORIA E PAIS (%)
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Figura 2. Porcentagem de funcionarios enquadrados no T/TICM* na UE28**, por
categoria e pais
*T/TICM (Tecnologias da Informacéo e Comunicacéo/ Tecnologias Moveis) ** UE28 (28 paises da

Unido Europeia)
Fonte: EWCS (2015, apud EUROFOUND, OIT, 2017)

Os Estados Unidos, pais onde surgiu a ideia inicial do teletrabalho, incentiva a
préatica, atraves de organismos governamentais, tanto para a iniciativa privada como para
o funcionalismo publico.

Desde o0 ano 2000, quando foi instituido formalmente o teletrabalho nas agéncias
do governo, com recomendacdes para adesdo estruturada e superacdo de barreiras a
iniciativa, esta orientacdo governamental vem sendo aprofundada, de tal sorte que em
2004 foram instituidos prazos para que algumas agéncias do governo federal certifiqguem
a oportunidade de teletrabalho para 100% dos trabalhadores elegiveis, além da
obrigatoriedade do acompanhamento formal do assunto em cada departamento ou agéncia
(OPM, 2016).

Esta acdo seria aprofundada posteriormente em 2010 com a publicagdo do
Telework Enhancement Act (TAC), que estabeleceu a obrigatoriedade de todas as
agéncias, em um prazo de 180 dias, para determinar a elegibilidade de todos os
empregados para o teletrabalho que assinaram aditivo contratual para realizar o trabalho
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remoto; 684.589 agentes federais, 32% dos 2.165.390 agentes inicialmente reportados
pelas agéncias (OPM, 2016).
O percentual de funcionarios federais elegiveis para o teletrabalho tem se mantido
numa certa estabilidade, apos a decretagdo do TAC, passando de 33% para 47%, 45%,
44% e 44%, nos anos de 2011, 2012, 2013, 2014 e 2015, respectivamente (OPM, 2016).
A OPM (United States Office of Personnel Management) tem obrigacdo de
reportar ao Congresso Americano, a cada dois anos, a evolucdo do teletrabalho na
administracdo federal, relatando, além do acompanhamento especifico, aspectos
metodoldgicos do programa. Os dados citados no paragrafo anterior dizem respeito ao
exercicio 2014 — 2015, publicado em novembro de 2016.
No site da entidade constam os dados de 2016, demonstrando uma evolugéo
importante nesta modalidade organizativa, principalmente se considerarmos a
possibilidade de critica que poderia ter ocasionado na sociedade estadunidense por

alcancar uma categoria as vezes observada com reticéncia (Figura 3).

Adesao ao teletrabalho

54%

B Sim M N3o, por escolha Nao, por barreiras

Figura 3. Adesao ao teletrabalho na administracao federal norte-americana (%)
Fonte: Official Website of the U.S. Office of Personnel Management

Na figura 3 observamos de forma agregada o percentual de trabalhadores da
administracdo publica federal que aderem ao trabalho, que ndo o fazem por vontade
propria ou pela existéncia de algum tipo de barreira para tal.

A frequéncia de teletrabalho dos 34% que aderem a modalidade € apresentada na

figura 4, dividida em 1 a 2 dias e 3 ou mais dias por semana; 1 a 2 dias por més e
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esporadica. Inferimos, pela soma das frequéncias classificadas em dias por semana (52%),
que perto de 17% do funcionalismo publico americano adere ao teletrabalho com

intensidade.

Frequéncia do teletrabalho

B 13a2dias/semana M3 ou maisdias/semana M1 a2 dias/més esporadica

Figura 4. Frequéncia do teletrabalho na administracdo federal americana (%)
Fonte: Official Website of the U.S. Office of Personnel Management

Outra inferéncia possivel, a partir da figura 5 é que, sem considerar as limitacGes
técnicas e a necessidade da presenca fisica no posto de trabalho, a adesdo ao teletrabalho

tem espaco para crescimento em torno de 19% na administracao federal americana.
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Razdes pela ndo aderéncia ao teletrabalho

B presenca fisica ™ N3o implantado ainda ™ Técnicas

Figura 5. Raz0es pela ndo adesdo ao teletrabalho, decorrente de barreiras especificas na

administracdo federal norte-americana (%)
Fonte: Official Website of the U.S. Office of Personnel Management

Constata-se ainda uma tendéncia suave de crescimento da adoc¢do do teletrabalho
com uma aprovagdo sempre superior aos dois tercos dos usuarios da modalidade, como

pode ser apreciado na figura 6.

Participacao e satisfacao do funcionalismo
90%

80% 76% 77% 78% 79%
70%
60%
50%
40% 27% 30% 31% 34%
30% 0
20%
10%

0%

2013 2014 2015 2016

m Participagdo m Satisfagdo

Figura 6. Evolugdo da participacgdo e satisfacdo dos teletrabalhadores da administracéo

federal norte-americana no teletrabalho (%)
Fonte: Official Website of the U.S. Office of Personnel Management
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2.1.3 O teletrabalho no Brasil

Como apontado no relatério de pesquisa publicado pela Organizagédo
Internacional do Trabalho em parceria com Eurofound, ndo havia dados publicos
consolidados a respeito da ades&o ao teletrabalho no Brasil, até a publicacédo do relatorio
antes citado.

Nem a PNAD - Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilio do Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), nem as publica¢cdes do Comité Gestor da
Internet no Brasil (CGl.br): TIC Empresas — Pesquisa sobre o0 uso das Tecnologias de
Informacéo e Comunicacdo nas empresas brasileiras e TIC Domicilios — Pesquisa sobre
0 uso das Tecnologias de Informacdo e Comunicacgdo nos domicilios brasileiros traziam
dados a respeito do trabalho remoto.

Na TIC Empresas 2014 apenas hé referéncias ao assunto ao relatar a possibilidade
do trabalho remoto e o surgimento de uma economia de compartilhamento (sharing
economy), como consequéncia do avango da conectividade e avanco das TICs e elemento
de transformacdes nas formas de trabalho nas empresas (BARBOSA, 2014, BARBOSA,
2015).

Da mesma forma, héa referéncias a pesquisa da Eurofound, citada neste trabalho,
sobre a tendéncia a mobilidade no uso das tecnologias como alternativa de gestdo e ao
trabalho remoto como uma das condi¢bes que atendem a demanda por novas relacoes e
condicdes de vida, impostas pela sociedade da informacdo. Afirma ainda que iniciativas
publicas que promovam maior disseminacao de centros publicos de trabalho, baseados no
trabalho remoto, como as Fab Labs de Sdo Paulo, por exemplo, sdo tendéncias
importantes para a consolidacdo dessas inovacdes (TIC, 2014, TIC, 2015).

A inexisténcia de dados no Brasil e sua reduzida importancia em Portugal, além
de dificultar o mapeamento dessa modalidade, mostraria o carater periférico do
teletrabalho desses paises (ALVES, 2014).

Somente a partir da emergéncia da pandemia da Covid-19 é que tanto o IBGE
guanto o Comité Gestor da Internet promoveram levantamentos de dados relativos ao
teletrabalho nos dois tradicionais estudos que foram publicados, respectivamente, na
PNAD COVID19, cuja coleta de dados teve inicio em maio de 2020 e no Painel TIC
COVID-19, publicado em 2021. Antes da publicacdo dessas informacOes, alguns
levantamentos de dados tinham sido realizados pela SOBRATT.

Em agosto de 2013, a Secretaria do Meio Ambiente do Estado de S&o Paulo e a

SOBRATT publicaram, em um trabalho denominado ‘Estudo de Estratégias de Gestédo
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de Mobilidade via Teletrabalho e Teleatividades no Estado de Sao Paulo’, um resumo de

experiéncias nacionais e internacionais de teletrabalho.

“...uma pesquisa realizada pela empresa de consultoria em recursos humanos,
Robert Half (2013) aponta que a maioria das empresas brasileiras ja permite
algum grau de mobilidade entre seus funcionarios. 64% das empresas
brasileiras declaram j& permitir que seus funcionarios trabalhem em casa ainda
que esporadicamente, enquanto 11% dizem ter uma politica fixa para todos os
funcionarios. Na América Latina, a média dos paises com home-office como
politica da empresa € de 9%. A pratica acaba sendo mais disseminada na
Europa (16%) e na Asia (33%)” (SOBRATT, SMA, 2013).

Desde 2014, também com apoio da SOBRATT, foram publicadas quatro
pesquisas bianuais, pela SAP Consultoria em Recursos Humanos, sempre com a
participagdo voluntaria de centenas de empresas (mais de 300 nas primeiras e mais de 500
na quarta, publicada em 2020) (SAP, 2014, SAP 2016, SAP 2018, SAP 2020).

Diante da possibilidade das empresas escolherem mdltiplas respostas, no quesito
local de trabalho para a realizacdo do teletrabalho, 100% declararam como sendo a
residéncia, 24% em alta mobilidade (hotéis, cafés, aeroportos etc.), 21% nas instalagdes
dos clientes e 14% em escritorios virtuais. A frequéncia com que ele é reportado na
pesquisa é de 52% uma vez por semana, 30% de dois a quatro dias na semana e 18 % em
tempo integral.

Do ponto de vista dos empregados que praticam o teletrabalho com relacdo ao
total de empregados elegiveis, a pesquisa mostrou o seguinte resultado: em 35% das
empresas, 0 percentual de teletrabalhadores é de até 55%; em 13% ¢ de 5 a 10%; em 33%
de 10 a 50%; em 11% de 50 a 90%, e em 8% delas, de 100%.

Os critérios de elegibilidade sdo variados: enquanto 25% das empresas permitem
que os empregados de qualquer cargo possam aderir, em 23% podem todos, exceto os de
natureza operacional, e em 52% por niveis especificos, com a seguinte distribuicdo

(mdltiplas op¢oes), apresentada na tabela 3:
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Tabela 3. Cargos elegiveis para a préatica do teletrabalho nas empresas brasileiras

Cargos Elegiveis Percentual
Executivos / Diretores 45%
Coordenadores / Supervisores 31%
Profissionais / Administrativos 29%
Outros 20%
Suporte Técnico 19%
Suporte Administrativo 11%

Fonte: Pesquisa Home Office Brasil 2018 — SAP Consultoria em Recursos Humanos

A respeito das areas elegiveis ao teletrabalho, 44% das empresas responderam que
todas, enquanto 56% manifestaram que areas especificas. Nesse universo estdo as

relacionadas na tabela 4, também com possibilidade de multiplas escolhas.

Tabela 4. Areas elegiveis para a pratica do teletrabalho nas empresas brasileiras

Area elegivel Percentual
Tecnologia da Informacao 36%
Recursos Humanos 23%
Marketing 23%
Controladoria / Finangas 23%
Juridica 20%
Vendas 18%
Gestao de Projetos 18%
Engenharia 16%
Suporte / Servigos 15%
P&D 14%
Qualidade 10%
Meio ambiente e Seguranca 9%
Logistica 8%
Facilities 4%
Call Center 4%

Fonte: Pesquisa Home Office Brasil 2018 — SAP Consultoria RH
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Na pesquisa realizada pela SAP, 62% das empresas declararam a adesdo de forma
direta ao teletrabalho, contra 38% que optaram por um piloto prévio a sua implantagédo

definitiva (Figura 7), como € o caso do Banco do Brasil.

PERFIL DO TELETRABALHO NO BRASIL
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Figura 7. Perfil do teletrabalho no Brasil
Fonte: Adotam alguma forma de trabalho (SOBRATT), demais (SAP; SOBRATT; GCONTT, 2016)

O perfil das empresas pesquisadas que aderem a pratica do home office de acordo

com seu segmento de atuacéo é apresentado na figura 8.
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Figura 8. Perfil das empresas que aderem ao home office por segmento de atuacéo
Fonte: SAP; SOBRATT; GCONTT, 2016
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Especificamente a adesdo das empresas ao teletrabalho, a publicacdo de 2018
aponta que a préatica do teletrabalho (home office) teria passado a ser uma realidade no
universo pesquisado: 45% das empresas participantes declararam praticar home office
(um crescimento de 22% em comparacéo ao estudo de 2016) e 15% estavam avaliando a
implantacéo.

Na publicacéo de 2020, com um universo maior de empresas, cujos empregados
totalizam perto de 1 milh&o e meio, foi incluido na pesquisa um novo critério de consulta
além do formulado nas edi¢bes anteriores: foi perguntado se a empresa adota o
teletrabalho como politica estruturada ou se o faz em condicdes de calamidade publica.

A pergunta faz sentido, uma vez que a medicdo efetuada foi realizada em plena
pandemia da Covid-19 e os resultados foram os seguintes: 46% das empresas pesquisadas
adotam o teletrabalho/home office de maneira estruturada e 52% passaram a aderir em
funcdo da emergéncia sanitaria. Apenas 2% declararam nédo adotar a modalidade.

Apesar da ideia ser antiga, a pratica do teletrabalho em suas diversas formas nao
teve no Brasil, até ha pouco tempo, uma evolucdo em dimensdes consideraveis, também
ndo houve politicas governamentais estruturadas para a sua pratica, como aconteceu nos
Estados Unidos, por exemplo.

Como antes apontado, naquele pais foi instituido formalmente o teletrabalho nas
agéncias do governo (2000), foram também instituidos prazos para que algumas agéncias
do governo federal certificassem a oportunidade de teletrabalho para 100% dos
trabalhadores elegiveis (2004) e foi publicado o Telework Enhancement Act (TAC), que
estabeleceu a obrigatoriedade de todas as agéncias determinarem a elegibilidade dos
empregados para o teletrabalho (2010).

Da mesma maneira, a pratica do teletrabalho na Europa ja estava mais arraigada,
especialmente nos paises baixos e escandinavos, apresentando adesdo ao trabalho remoto

com uso das tecnologias de informacdo e comunicagdo nas residéncias, com alta
mobilidade (casa, hotéis, em transito, no escritdrio de clientes etc.) e de maneira eventual.

Apesar da pesquisa Home Office 2018 SAP/SOBRATT, publicada em 2019, ndo
ser um estudo global da realidade brasileira e apresentar dados coletados num universo
restrito (mesmo que representativo) de empresas, mostra um relativo avango do home
office no pais, comparado aos estudos anteriores.

A relativa evolugdo dos numeros do teletrabalho no Brasil, naquele momento
prévio a pandemia, pode ser creditada a superacao de dois dos aspectos fundamentais para

0 crescimento moderado dessa modalidade de trabalho: a evolucdo das tecnologias de

27



informacdo e comunicacéo, por um lado; e a publicacdo de um arcabouco juridico mais
solido para sua implantag&o, por outro.

Temos claro que a evolucdo das TIC néo alcanga parte importante da populagéo
brasileira, marginalizada em necessidades mais prementes como 0 acesso a educagao
basica, moradia e alimentacdo. Pelo recorte da tese, e considerando inclusive o perfil dos
empregados da empresa do estudo de caso, este aspecto ndo tem a relevancia que teria em
um estudo com maior amplitude.

Por outro lado, até antes da chamada Reforma Trabalhista, a legislagéo laboral ndo
detalhava aspectos importantes para a realizagdo do teletrabalho. Em 2011, com a
publicacdo da Lei 12.551 de 15 de dezembro daquele ano, houve uma alteracdo no artigo

6° da Consolidacéo das Leis Trabalhistas (CLT), com a seguinte redagéo:

Art. 6° Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, o executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia,
desde que estejam caracterizados 0s pressupostos da relacéo de emprego.
Paragrafo Gnico. Os meios telematicos e informatizados de comando, controle
e supervisdo se equiparam, para fins de subordinacdo juridica, aos meios
pessoais e diretos de comando, controle e supervisdo do trabalho alheio
(BRASIL, 2011).

Em 13 de julho de 2017, com a publicacdo das alteracdes a CLT, o teletrabalho
passou a ter, ndo s6 uma conceituacao mais solida, como o detalhamento de aspectos que

geravam, até entdo, inseguranca juridica as empresas, como pode ser visto abaixo.

‘Art. 75-A. A prestacdo de servigos pelo empregado em regime de teletrabalho
observara o disposto neste Capitulo.’

‘Art. 75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servicos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a utilizacdo
de tecnologias de informacéo e de comunicagdo que, por sua natureza, ndo se
constituam como trabalho externo.

Paragrafo Unico. O comparecimento as dependéncias do empregador para a
realizacdo de atividades especificas que exijam a presenga do empregado no
estabelecimento ndo descaracteriza o regime de teletrabalho.

‘Art. 75-C. A prestacdo de servicos na modalidade de teletrabalho devera
constar expressamente do contrato individual de trabalho, que especificara as
atividades que serdo realizadas pelo empregado.

§ 1° Podera ser realizada a alteracdo entre regime presencial e de teletrabalho
desde que haja matuo acordo entre as partes, registrado em aditivo contratual.
§ 2° Podera ser realizada a alteracdo do regime de teletrabalho para o presencial
por determinacdo do empregador, garantido prazo de transicdo minimo de
quinze dias, com o correspondente registro em aditivo contratual.

‘Art. 75-D. As disposic0es relativas a aquisi¢cdo, manutencéo ou fornecimento
dos equipamentos tecnoldgicos e da infraestrutura necessaria e adequada a
prestacdo do trabalho remoto, bem como o reembolso de despesas arcadas pelo
empregado, serdo previstas em contrato escrito.

Paragrafo unico. As utilidades mencionadas no caput deste artigo ndo
integram a remuneracgdo do empregado.

‘Art. 75-E. O empregador devera instruir os empregados, de maneira expressa
e ostensiva, quanto as precaucdes a tomar a fim de evitar doencas e acidentes
de trabalho.
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Paragrafo Unico. O empregado deverd assinar termo de responsabilidade
comprometendo-se a seguir as instru¢des fornecidas pelo empregador.
(BRASIL, 2017).

Na pesquisa Home Office 2018 SAP/SOBRATT, publicada em 2019, das
empresas que adotavam o teletrabalho no pais, 50% declararam ter adotado a modalidade
h& menos de dois anos. De qualquer forma, as iniciativas, nesse sentido, eram timidas, e
apesar da superacao apontada nos aspectos da tecnologia e da legislacdo, ndo contavam
com qualquer natureza de incentivo e ndo eram contabilizadas nas estatisticas oficiais.

Isso ndo significa, entretanto, que iniciativas pioneiras nao tivessem acontecido
no pais. Uma das primeiras foi realizada a partir de 1986 no Servico Federal de
Processamento de Dados, em um projeto piloto com quatro desenvolvedores de software
na sua unidade do Rio de Janeiro. Dois anos depois, em 1988, Ricardo Semler incentivaria
a implantacdo de um teletrabalho gerencial na empresa SEMCO (SOBRATT, SMA,
2013). Nao tendo havido continuidade na primeira experiéncia, 0 SERPRO (Servigo
Federal de Processamento de Dados) retomou a ideia, novamente sem sucesso, no ano de
1996, na sua unidade de Florianépolis.

Do ponto de vista institucional, 1997 é considerado o ano da introducdo do
teletrabalho no Brasil, com a realizacdo do 1°. Seminario Home Office/Telecommuting —
Perspectivas de Negdcios e de Trabalho para o 3°. Milénio. No ano de 1999 foi fundada
a SOBRATT, primeira instituicdo do género na América Latina (GOULART, 2009).

Na década de 2000 diversas empresas aderiram ao teletrabalho, notadamente
aquelas cujas matrizes ja trabalhavam dessa forma. Na década posterior, a modalidade
passaria a ser adotada em érgdos publicos, como a AGU (Advocacia Geral da Unido), a
SRF (Secretaria da Receita Federal) e o STF (Supremo Tribunal Federal), diversos
Tribunais de Justica (Sdo Paulo, Amapa, Minas Gerais € Rio de Janeiro), Tribunais
Regionais Federais (Rio Grande do Sul e Séo Paulo), aléem do TCU (Tribunal de Contas
da Unido) (MELLO, 2017).

Da mesma forma, empresas publicas e de economia mista também foram
realizando experiéncias piloto mais estruturadas, como o caso do préprio SERPRO, em
experiéncia relatada por Joselma Goulart, em obra ja citada neste trabalho; além de BNB
(Banco do Nordeste), CONAB (Companhia Nacional de Abastecimento) e o BB (Banco
do Brasil).

Um aspecto recorrente na literatura € a questdo relativa ao gerenciamento do

teletrabalho. Nesse sentido, o estudo de Cale (2013) se propde a desenvolver um modelo
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de alinhamento para que os gerentes obtenham o melhor desempenho de suas equipes
com a infraestrutura disponivel.

Esse modelo “imagina cada membro da equipe como peca de quebra-cabecas
composta por quatro partes: metas, processos, ferramentas e habilidades”, e trata de
estabelecer a diferenca do gerenciamento em equipes construidas, segundo o autor, por
“osmose” com todos 0s recursos da sede da empresa ao seu dispor; com outro virtual, em
que estas duas caracteristicas ndo estdo presentes.

O modelo de Cale é projetado para as organizacdes, situando-as em determinado
estagio que podera determinar seu grau de maturidade para o trabalho virtual, como sera
visto mais adiante.

Uma abordagem para o caso local a este respeito manifesta que “os paradigmas
da supervisdo, do controle, da presenca, da descentralizagdo, da autonomia no trabalho,
da confianca no trabalhador, tomam a pauta de uma discussdo ainda incipiente no cenario
brasileiro” (SILVA, VIEIRA, PEREIRA, 2015).

Quatro anos apo6s essa publicacéo, outro trabalho corrobora abordagens diversas,
apontando que a maior barreira para a implantacdo do teletrabalho seria gerencial, j& que
a falta do contato face-a-face e os beneficios associados a comunicacdo presencial com
os clientes e entre colegas de trabalho seria o desafio mais frequentemente relatado pelos
gestores (CASTRO, 2019).

Continua a autora, que as preocupacdes gerenciais encontram embasamento na
literatura, pois o teletrabalho pode causar impactos psicoldgicos através de seus efeitos
nas mudancas no ambiente fisico e social de trabalho. Alguns gestores também receiam
perder o comprometimento organizacional, quando um pedido de teletrabalho ndo é
concedido (CASTRO, 2019).

A guisa de resumo da discusséo do teletrabalho e dos fatores que poderiam estar
vinculados aos numeros de adesdo no Brasil antes da pandemia, teriamos uma superagdo
em aspectos legais e tecnologicos (estes limitados por conta dos desequilibrios regionais
e de renda da populacao brasileira) e uma preocupacao com relacéo ao seu gerenciamento.

Com a pandemia da Covid-19, as empresas tiveram de migrar, compulsoriamente,
suas atividades presenciais para o home office, dentro de suas possibilidades e
capacidades, praticamente no mundo inteiro.

O IBGE publicou dados de pessoas em trabalho remoto, em relatorios mensais da
PNAD Covid-19, no periodo de maio a novembro de 2020, e uma anélise dessas

publicacGes foi elaborada pelo IPEA (Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada) (Tabela
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5), ndo deixando de lamentar pela sua interrupg¢éo, ja que €é praticamente a Gnica pesquisa
em ambito nacional que permitiu um acompanhamento detalhado do trabalho remoto no

pais.
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Tabela 5. Pessoas ocupadas no pais (em milhdes de pessoas e em %)

GRUPOS Pessoas  Pessoasem  Pessoas Pessoas  Pessoasem  Pessoasem  Pessoasem % pessoas
em maio junho emjulho emagosto  setembro outubro novembro novembro
Pessoas ocupadas 84,404 83,449 81,484 82,141 82,934 84,134 84,661
Pessoas ocupadas ndo 65,441 68,693 71,746 75,454 77,564 79,447 80,229 94,8
afastadas
Pessoas ocupadas 8,709 8,694 8,403 8,376 8,073 7,596 7,330 9,1
trabalho remoto
Pessoas afastadas 18,964 14,756 9,737 6,687 5,370 4,687 4,432 5,2
Pessoas afastadas pelo 15,752 11,814 6,784 4,145 3,003 2,341 2,087 47,1
distanciamento social
Pessoas afastadas por 3,238 2,942 2,953 2,542 2,368 2,346 2,345 52,9

outras razoes

Elaboracdo: IPEA
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A tempo de registrar a relevancia do levantamento ndo apenas para identificar as
caracteristicas do trabalho remoto em si, sua importancia para a economia nacional e as
transi¢Oes do mercado de trabalho durante a pandemia, a falta da sua continuidade “deixa
orféos trabalhos como este e outros sobre o tema, criando maiores obstaculos para avaliar
quais mudancas observadas na forma de trabalho da populacéo ao longo de 2020 se tor-
naram duradouras e quais sdo apenas transitorias” (IPEA, 2021).

O registro do IPEA € oportuno, pois a interrupgdo da pesquisa ndo permitird
identificar principalmente a proporgéo da continuidade dos trabalhadores em atividades
remotas apds a pandemia e, portanto, a transformacdo do que seria uma acdo
contingencial numa de carater mais estruturado e duradouro.

A continuidade dessa leitura poderia dar pistas robustas se o acumulo do
teletrabalho no Brasil, tanto em empresas publicas e privadas que ja adotavam a
modalidade, bem como um avanco na preocupac¢do com o tema ambiental, o surgimento
de novas demandas sociais, a evolucdo das TIC e, no caso especifico do Brasil, a
regulamentacdo do teletrabalho na Consolidacdo das Leis do Trabalho, promovida em
julho de 2017, iriam na direcdo do crescimento da atividade.

Dos dados publicados pelo IBGE, observa-se uma leve reducdo gradual das
pessoas em regime de teletrabalho desde maio de 2020 até novembro do mesmo ano, com
0 pico acontecendo no primeiro més da série, quando foram registrados mais de 8 milhdes
e setecentos mil trabalhadores nessa modalidade de trabalho, ou 13,3% das pessoas
ocupadas nao afastadas.

Na medida em que as pessoas foram voltando ao trabalho, pelo afrouxamento das
medidas preventivas, principalmente o distanciamento fisico, esse percentual cai para
9,1% no més de novembro.

O que os dados do IBGE revelam é importante, se considerarmos que a
publicacdo, antes citada, estimava que apenas 3% dos trabalhadores no mundo
trabalhavam de suas residéncias no ano de 2017. Por outro lado, no auge do teletrabalho
contingencial por causa da pandemia, os numeros do Brasil sdo superiores aqueles
apresentados nos paises com maior tradi¢cao no assunto antes da crise sanitaria, como pode

ser visto na tabela 6, elaborada com base na figura 2.
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Tabela 6. Porcentagem de trabalhadores em trabalho remoto com uso de Tecnologias da
Informacéo e Telecomunicacao/Tecnologias Mdveis (T/TICM) na Unido Europeia, por

categoria e pais

Pais Home office
Dinamarca 9%
Suécia 5%
Holanda 6%
Reino Unido 4%
Luxemburgo 4%
Franca 4%
Estonia 4%
Finlandia 5%
Bélgica 5%
Irlanda 5%
Malta 5%
Eslovénia 3%
Austria 3%
Croacia 2%

Fonte. EUROFOUND, OIT, 2017

Sao inferiores, entretanto, aos registrados nos paises europeus durante a pandemia
(Tabela 7) (PARLAMENTO EUROPEU, 2022).

Tabela 7. Maiores percentagens de home office durante a pandemia da Covid-19

Pais Home office
Finlandia 25,1%
Luxemburgo 23,1%
Irlanda 21,5%
Austria 18,1%
Paises Baixos 17,8%
Portugal 13,9%

Fonte. Parlamento Europeu, 2022

O IPEA fez uma anélise do potencial do teletrabalho no Brasil, a partir da
metodologia desenvolvida nos Estados Unidos por Dingel e Neiman, com o objetivo de
determinar o potencial percentual de individuos em ocupacdes vidveis de serem realizadas
na modalidade de teletrabalho; o estudo aponta também a relagdo crescente entre
empregos que podem ser realizados em casa e o nivel de desenvolvimento econémico de
um pais (IPEA, 2020).
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De acordo a metodologia adotada pelos cientistas americanos, Luxemburgo teria
0 maior percentual de possibilidade de teletrabalho (53,4%), enquanto Mocambique, o
menor (5,24%). O Brasil ocupa a 452 posi¢do nessa classificagdo, com 26,5%, atrés do
Chile e dos paises da América Latina que constam do estudo.

O trabalho realizado pelo IPEA fez uso da Classificacdo de Ocupacdes para
Pesquisas Domiciliares (COD) para a definicdo das ocupacdes cujas atividades podem
ser classificadas como teletrabalho, utilizando como base de dados as informagdes da
PNAD Continua no primeiro trimestre de 2020.

A COD descreve informacdes referentes a forca de trabalho, segundo as
caracteristicas que dizem respeito tanto as func@es (tarefas e obrigactes do trabalhador)
quanto ao seu contetdo (conhecimentos, habilidades e outros requisitos exigidos para o

exercicio da ocupacéo) e a analise apresentou as conclusdes descritas na tabela 8.

Tabela 8. Ocupagdes passiveis de teletrabalho no Brasil

Ocupacoes Percentual
Diretores e gerentes 61%
Profissionais das ciéncias e intelectuais 65%
Técnicos e profissionais de nivel médio 30%
Trabalhadores de apoio administrativo 41%
Trabalhadores dos servicos, vendedores dos comércios e mercados 12%
Trabalhadores qualificados da agropecuaria, florestais, da caca e da pesca 0%
Trabalhadores qualificados, operarios e artesaos da construcédo, das artes 8%
Operadores de instalacdes e maquinas e montadores 0%
Ocupacdes elementares 0%
Membros das forcas armadas, policiais e bombeiros militares 0%

Fonte: IPEA, 2020

O segundo resultado apresentado pela pesquisa, em concordancia com o realizado
nos Estados Unidos e confirmando a relagdo entre renda per capita e possibilidade de
teletrabalho, concluiu que, pelas caracteristicas de seu mercado de trabalho, o Brasil
possui um percentual de pessoas em potencial de teletrabalho integral (trabalhos
realizados inteiramente em casa) de cerca de 22,7% ou 20,8 milhdes de pessoas; o Distrito
Federal apresenta o maior percentual (31,6%), em torno de 450 mil pessoas e o Piaui, 0

menor (15,6%), ou 192 mil pessoas (Tabela 9).
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Tabela 9. Ranking dos estados em percentual de teletrabalho potencial

UF Potencial de Ranking Ranking Percentual

pessoas para o | Teletrabalho PIB per | potencial de

teletrabalho capita teletrabalho
Distrito Federal 450.424 1 1 31,5%
Séo Paulo 6.167.672 2 2 27, 7%
Rio de Janeiro 2.009.689 3 3 26,7%
Santa Catarina 854,848 4 4 23,8%
Parana 1.286.367 5 7 23,3%
Rio Grande do Sul 1.289.754 6 6 23,1%
Brasil 20.889.687 - - 22, 7%
Espirito Santo 412.936 7 10 21,8%
Roraima 44571 8 13 21,0%
Tocantins 134,190 9 15 21,0%
Rio Grande do Norte 272.011 10 19 20,9%
Goias 676.624 11 9 20,4%
Minas Gerais 2.012.468 12 11 20,4%
Mato Grosso do Sul 261.999 13 8 20,3%
Paraiba 283.133 14 25 19,8%
Sergipe 175.446 15 20 19,4%
Amapa 61.524 16 16 19,1%
Acre 55.686 17 22 19,0%
Ceara 678.710 18 23 18,8%
Pernambuco 654.613 19 17 18,8%
Bahia 1.057.602 20 21 18,6%
Mato Grosso 310.227 21 5 18,5%
Alagoas 182.735 22 24 18,2%
Amazonas 288.905 23 14 17,7%
Maranhao 386.388 24 27 17,5%
Rond6nia 134.854 25 12 16,7%
Para 554.655 26 18 16,0%
Piaui 192.657 27 26 15,6%

Fonte: IPEA, 2020

Apesar da pior situacdo elencada no estudo apresentar um potencial de trabalho

integral de forma remota na ordem de 15,6%, nem na pandemia o Brasil alcancou esse

indice.
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2.2 Aspectos teoricos do teletrabalho
2.2.1 Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Apesar de visionaria ou quimérica, considerando que a ideia original de atividades
remotas com suporte tecnoldgico surgiu em 1973, hd quem repute 0 surgimento do
teletrabalho a uma pratica ainda anterior, mais precisamente ao ano de 1857, quando uma
companhia privada, a Estrada de Ferro Penn, teria aproveitado seu sistema privado de
telégrafo para controlar, remotamente, o0 uso de equipamentos e méao-de-obra (MELLO,
1999).

De 1973, ou ainda, de 1857 até o século 21, houve uma evolucdo importante nas
tecnologias de informacdo e comunicacdo, que multiplicaram sua capacidade e alcance,
ao tempo em que reduziam sua dimensao e custo.

Da mesma forma, houve alteracdo nas demandas sociais, refletidas na maior
participacdo das mulheres no mercado de trabalho, na maior compreenséo e o incentivo,
inclusive, para o acesso ao trabalho de pessoas portadoras de necessidades especiais.

Houve também aumento na expectativa de vida da populac¢do, maior acesso ao
ensino técnico e superior e movimentos para tratar com maior abrangéncia os temas
ambientais e a problematica da mobilidade, especialmente, neste Gltimo aspecto, nos
paises com maiores concentracfes urbanas.

A ideia de trabalho remoto teria acompanhado e acompanharia esses aspectos,
tendo sido inicialmente, na década de 70, visto como apropriado para homens de nivel
gerencial (ALVES, 2014), inclusive na iniciativa ja relatada de Ricardo Semler, na
empresa SEMCO, numa das introducdes precursoras do teletrabalho no Brasil, em 1988
(MELLO, 2017).

Num momento posterior, na década de 80, a possibilidade de trabalhar em casa e
combinar as tarefas profissionais, domésticas e maternais, teria influenciado a viséo do
teletrabalho como um elemento potencial de solucéo das dificuldades familiares advindas
da participagdo feminina no mercado de trabalho (ALVES, 2014).

Ja a partir da década de 90 teriam surgido visdes antagonicas com relacdo ao
teletrabalho: por um lado, empresarios, consultores, gestores publicos, empresas
fomentadoras de sua adog&o e instituicbes governamentais, incentivando sua pratica por
ser propulsora da autonomia e independéncia no trabalho, além de possibilitar maior
qualidade de vida e equilibrio entre vida pessoal e profissional, sobretudo pela
flexibilidade na gestdo de tempo e espago (ALVES, 2014).
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Por outro, tratar-se-ia de reedicdo do classico trabalho domiciliar escravizador e
controlavel 24 horas por dia, com fragmentacéo de atividades, desigualdade de géneros,
no que diz respeito a divisdo de tarefas e qualificacdo e predominancia de trabalho
repetitivo e sem autonomia, além de constituir-se numa forma de transmisséo de custos
das empresas para os trabalhadores, de precarizacdo do emprego e desmobilizacéo

coletiva dos trabalhadores a partir da sua separacdo no espago (ALVES, 2014).

2.2.2 Uma visao global

Do ponto de vista da sociedade como um todo, interessa mencionar o documento
da ONU (Organizacao das Nagdes Unidas) denominado “Transformando Nosso Mundo:
a Agenda 2030 para 0 Desenvolvimento Sustentavel”
(https://nacoesunidas.org/pos2015/agenda2030/), em especial 0s Objetivos do

Desenvolvimento Sustentavel (ODS).
Os ODS sdo um conjunto de 17 objetivos, subdivididos em itens, dos quais

selecionamos 0s seguintes:

“Obijetivo 8. Promover o crescimento econdmico sustentado, inclusivo e
sustentavel, emprego pleno e produtivo, e trabalho decente para todos
8.4 Melhorar progressivamente, até 2030, a eficiéncia dos recursos globais no
consumo e na producdo, e empenhar-se para dissociar 0 crescimento
econdmico da degradacdo ambiental, de acordo com o "Plano Decenal de
Programas Sobre Producdo e Consumo Sustentaveis”, com 0S paises
desenvolvidos assumindo a lideranga.

Objetivo 11. Tornar as cidades e os assentamentos humanos inclusivos,
seguros, resilientes e sustentaveis

11.1 Até 2030, garantir o acesso de todos a habitacdo segura, adequada e a
preco acessivel, e aos servicos basicos e urbanizar as favelas 11.2 até 2030,
proporcionar o acesso a sistemas de transporte seguros, acessiveis, sustentaveis
e a prego acessivel para todos, melhorando a seguranca rodoviaria por meio da
expansdo dos transportes publicos, com especial atencéo para as necessidades
das pessoas em situagdo de vulnerabilidade, mulheres, criancas, pessoas com
deficiéncia e idosos.

11.3 Até 2030, aumentar a urbanizacdo inclusiva e sustentavel, e as
capacidades para o planejamento e gestdo de assentamentos humanos
participativos, integrados e sustentaveis, em todos os paises.

11.6 Até 2030, reduzir o impacto ambiental negativo per capita das cidades,
inclusive prestando especial atencdo a qualidade do ar, gestdo de residuos
municipais e outros.

Objetivo 12. Assegurar padroes de producdo e consumo sustentaveis

12.6 Incentivar as empresas, especialmente as empresas grandes e
transnacionais, a adotar praticas sustentaveis e a integrar informacGes de
sustentabilidade em seu ciclo de relatérios.

12.8 Até 2030, garantir que as pessoas, em todos os lugares, tenham
informagcdo relevante e conscientizacdo para o desenvolvimento sustentavel e
estilos de vida em harmonia com a natureza” (ONU, 2015).

Para a tese € de se considerar elementos dos ODS da ONU como a perspectiva de

um trabalho decente; a preocupacdo com as necessidades das pessoas em situacao de
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vulnerabilidade, mulheres, criancas, pessoas com deficiéncia e idosos; a urbanizacao
inclusiva e sustentavel com planejamento e gestdo integrados e sustentaveis; a reducao
do impacto ambiental negativo das cidades; a préatica sustentavel e transparente das
empresas e o estilo de vida em harmonia com a natureza.

Esses elementos sdo frequentemente citados como aspectos que o teletrabalho
poderia permitir, além de uma perspectiva da desterritorializacdo das atividades, pelo
menos de forma parcial, que poderia também estar alinhada a esses objetivos de

desenvolvimento sustentavel.

2.2.3 Teletrabalho e mobilidade sustentavel

H& um elemento adicional na discussdo da mobilidade das cidades que ndo tem
sido considerado com profundidade: o teletrabalho.

Trabalhos recentes dessa area, como 0 ja citado “Transporte, mobilidade e
desenvolvimento urbano”, manifestam a necessidade da construgdo das politicas de
transporte de maneira transversal e multidisciplinar, onde sejam incluidos elementos que
consideram as atividades, a ocupacdo do solo, as telecomunicacfes etc.; porém, nao
mencionam especificamente o papel das empresas e o Estado como instrumentos
incentivadores da reducdo da demanda de transporte por meio de arranjos internos, como
o trabalho remoto.

Mesmo que essa reducao ndo tenha uma escala representativa para a problematica
da mobilidade das regibes brasileiras, ha estudos nacionais que sugerem que apesar do
namero de atividades realizadas por outros motivos que néo o trabalho e o tempo a elas
dedicado ser similar nos dias de trabalho e teletrabalho, haveria uma reduc¢do no nimero
de viagens, na distancia viajada e no tempo gasto em transporte pelos trabalhadores.

“Embora [0 teletrabalho] possa eliminar viagens, esses ganhos séo perdidos ao se
considerar que a sobra de capacidade induz demanda por novas viagens (demanda
latente). Todavia, isso ndo significa que as viagens ocupando as vias no futuro terdo as
mesmas propor¢des de destinos e motivos que possuem hoje. Ao contrério, existem
indicios de que mudancas nos arranjos de trabalho podem ter um efeito significativo na
composicdo da demanda, ou seja, quem viaja, quando e para onde se viaja (LAVIERI,
2014).
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2.2.4 As perspectivas individual, empresarial e social do teletrabalho

O teletrabalho, visto numa perspectiva empresarial, poderia ser encarado
determinantemente como uma oportunidade de reducdo de custos das empresas,
especialmente no tocante aos relativos a propriedade, aluguéis, seguranca etc.; mas, nao
€ isso que as empresas declaram nos seus projetos de implantagcdo dessa modalidade de
trabalho.

Da mesma forma, do ponto de vista social, poderia ser visto como a possibilidade
de reduzir a demanda por transportes, a poluigdo ambiental e a perspectiva de melhorar a
qualidade de vida dos trabalhadores, mas isto deve ser tratado com cautela, ndo sé pelas
escalas necessarias para resultados ambientais, como a observacdo mais profunda nas
variaveis qualitativas da vida dos trabalhadores.

Elaboramos um quadro comparativo com as respostas que as empresas ofereceram
como a motivacao para a adocao do teletrabalho (Quadro 1). Nas pesquisas efetuadas pela
SAP/SOBRATT antes citadas, nos anos de 2016, 2018 e 2020, as opcbes sao multiplas.

Quadro 1. Objetivos da préatica do Teletrabalho/Home Office nas empresas brasileiras

MOTIVOS PARA ADOCAO DO 2016 2018 2020

TELETRABALHO (%) (%) (%)
Melhoria da qualidade de vida do empregado 67 70 66
Flexibilidade no trabalho 66 61
Mobilidade urbana (< tempo no transito) 53 63 47
Atracdo e retencdo de talentos 45 (*) 47 36
Aumento de produtividade 48 (**) 33 42
Reducdo de espaco fisico e custos 33 36 46
Concesséo de beneficio para os empregados 47 30
Reducéo de rotatividade e absenteismo 24 15
Colaborar com 0 meio ambiente 19 18
Prontiddo para calamidades publicas 25
Incluséo de PCD 8

Elaboracéo do autor com base nas Pesquisas Home Office Brasil 2016, 2018 e 2020 - SAP Consultoria RH
(*) Adequacéo de empregados em outras localidades
(**) Estimular gestdo por resultados
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Estudo destinado a descobrir se 0 aumento da frequéncia do teletrabalho ébenéfico
para o trabalhador e para a organizacdo, do ponto de vista da produtividade e doequilibrio
entre trabalho e vida pessoal (work and life balance), apresenta uma colegéo exaustiva de
desvantagens e vantagens na modalidade de trabalho, objeto desta tese.

Precisamente pela sua exaustividade é apresentada no Anexo V (VAN DER
MEULEN, 2010), destacando que para cada dimenséo abordada (o trabalhador, a empresa
e a sociedade), as primeiras citacfes coincidem com as elencadas no quadro 1.

Os elementos de gestdo de pessoas e de protecdo ao meio ambiente, aliados ao
desempenho econdmico, constituem o painel que define a opcdo pelo uso da modalidade
do teletrabalho pelas empresas brasileiras pesquisadas pela SAP; importante notar que a
questdo da reducdo de espaco e custos aparece em 52 lugar, com percentuais que véo
aumentando no decorrer dos anos pesquisados.

Quando abordados os aspectos relacionados a gestdo de recursos humanos, as
pesquisas destacam a melhoria da qualidade de vida e do clima organizacional, a
perspectiva de atracdo e retenc¢do de talentos e 0 maior engajamento da forca de trabalho.
Sdo citados também a reducdo dos tempos de deslocamento e o estresse associado; 0
aumento dos niveis de autonomia e autogestdo; o melhor equilibrio entre o trabalho e a
vida pessoal; a reducéo de riscos de acidentes, violéncia no transito e doencas; 0 aumento
da empregabilidade e manutencdo do emprego para pessoas com necessidades especiais
(MELLO, 2011).

As vantagens apontadas para o meio ambiente tém a ver com a melhoria das
condigdes de mobilidade urbana, sobretudo nas regides metropolitanas e grandes cidades
do pais, e a consequente reducdo de emissdes de gas carbonico (CO?) e de residuos; a
reducdo de gastos publicos com saude e a perspectiva de um desenvolvimento regional
mais equilibrado.

Dentre os itens da pauta econdmica, cita-se a reducdo de despesas com aluguéis,
energia, agua e de manutencgdo das unidades empresariais, entre outras. Em menor escala,
sdo apontadas a melhoria da imagem institucional, o aumento da cultura digital e o
aprimoramento de solugdes de contingéncia (esta ultima apontada por 25% das empresas
consultadas pela SAP em 2020, depois do inicio da pandemia do Covid-19, portanto).

Dentre as principais desvantagens apontadas pela catalogacdo realizada por Van
Der Meulen (Anexo V), para o trabalhador estariam o isolamento profissional, a redugéo
do desenvolvimento de habilidades profissionais e da propria carreira, bem como ao

acesso limitado a recursos da empresa.
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Sdo apontadas também as dificuldades em criar um ambiente eficiente e sem
interrupcdes em casa e a necessidade de motivacgdo intrinseca para o trabalho. Por outro
lado, as empresas teriam dificuldade nos controles gerenciais, na medicdo de
performance, na afericdo de promocdes e se deparariam com a dependéncia extrema da
tecnologia e problemas de seguranca tanto do trabalhador como das informacoes por ele

tratadas, além de limitacdes na comunicacgéo.

2.2.5 Uma perspectiva organizacional

Uma abordagem adequada ao enfoque que pretendemos nesta tese diz respeito a
questdes de cunho organizacional; pelo modelo apresentado, na medida em que ha uma
evolugéo da cultura da organizacéo, baseada na perspectiva do alinhamento de objetivos,
processos, ferramentas e habilidades pessoais (CALE, 2013), maior seria a possibilidade
do trabalho ser realizado em qualquer lugar e a qualquer tempo.

A proposta apresentada por Cale poderia ser agregada ao rol das pretensas
vantagens organizacionais citadas na literatura e consolidadas nas tabelas do Anexo V, ja
que pela visdo apresentada, para aderir a formas virtuais de trabalho, as empresas
deveriam apresentar alguns requisitos, como mostrado na figura 9, requisitos estes que se

traduziriam em virtudes da organizagao.
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ADHOC TRABALHO EFETIVO SOMENTE NA SEDE PRINCIPA

Figura 9. Modelo de maturidade para equipes distribuidas
Fonte: Cale, 2013, p. 35. Tradugdo livre
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Segundo o autor, enquanto equipes AD HOC teriam desempenho inferior as que

trabalham de forma presencial na sede da empresa, as de grau BASICO teriam

performance similar. J& as equipes de grau PADRONIZADA e OTIMIZADA superariam

consistentemente as equipes presenciais (CALE, 2013).

Ainda segundo Cale (2013), a implantagdo bem-sucedida de uma equipe remota

deveria evoluir nos objetivos, processos, ferramentas e as habilidades da equipe em

conjunto. “Implementar um processo sofisticado sem ferramentas de suporte e

treinamento em habilidades de suporte é inatil, assim como implementar ferramentas de

nivel OTIMIZADO em uma equipe com processos AD HOC é um desperdicio de

dinheiro”.

Com base nos elementos apontados por Cale para equipes com grau de maturidade

béasico e padronizado, foi elaborada a tabela 10.

Tabela 10. Elementos de maturidade de equipes virtuais

>PO T UV D>®

> 0OPN—T20202>»00

OBJETIVOS

PROCESSOS

FERRAMENTAS

HABILIDADES

V Especificagdes de projeto (sem

detalhe suficiente).

V Padrdes de disponibilidade.

V Ferramentas de comunicag3o.

V Equipe com dominio em e-mail
e mensagens via celular.

V Objetivos de membros da equip
(sem detalhe suficiente).

e

V Processos de negoécios (sem
alinhamento).

Vv Comunicagdo eletronica com
acesso para todos, confidvel.

Vv Equipe com dominio
aplicativos de escritorio.

em

v Fluxo de informagdes
(‘empurrada’ principalmente).

V Ferramentas de fluxo de
informagdes (sem alinhamento).

V Maioria de comunicagbes tem
critérios de prioridade.

V Gestdo em transigdo (por
observagdo -> por objetivos).

V Histérico de métricas de

desempenho.

Equipe com compreensdo
limitada dos principios de
comunicagdo a distancia.

Sistemas de memoria|Métricas de desempenho para|Geréncia remota em processo de
corporativa  inadequados ou [os membros da equipe ndo compreensdo de uma nova
inexistentes. estabilizadas. atitude.
OBIJETIVOS PROCESSOS FERRAMENTAS HABILIDADES
V Objetivos organizacionais e de L. V Habilidades de comunicagdo a
Vv Processos de negdcios [V Ferramentas para o fluxo de

projeto definidos, documentados e
alinhados.

definidos e alinhados.

informagdes confidveis.

distancia bem compreendidas e
praticadas.

Vv Objetivos de membros da equipe

Vv Fluxo de informagdes em

L . V Métricas de desempenho |V Geréncia remota com dominio
definidos, documentados e|transicdo  (empurrar - para L. i
. confidveis. de uma nova atitude.
alinhados. buscar).
\ Sistema de memdria
V Gestdo por objetivos. corporativa disponivel e

confidvel.

v Processos @ sistemas
disponiveis para criar memoria

corporativa.

Fonte: o autor, com base em (Cale, 2013, p. 37-39)

O livro pioneiro do teletrabalho: Fazendo do teletrabalho uma realidade - um guia

para telegerentes e teletrabalhadores (NILLES, 1997) ¢ um manual de como implantar
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teletrabalho (casa, centros de teletrabalho), dos requisitos ergonémicos,das regras e da medicao da
produtividade e dos resultados.

As restricBes técnicas e administrativas da época, inclusive quanto a propriedade
de equipamentos e conexdes adequadas nas residéncias e nos préprios centros de
teletrabalho, constituiam naturalmente um limite para a adesdo e expansdo desta forma
de trabalho.

Existem publicacbes no Brasil, no inicio da década de 2000 (TACHIZAWA,
MELLO, 2003) que trazem também o passo a passo na implantacdo da modalidade,
observando elementos adicionais, como o gerenciamento por resultados e o cuidado com
a comunicacdo em funcdo da auséncia fisica do empregado na sede da empresa, aspecto
importante a época, em virtude do estagio das telecomunicagdes.

A partir das obras de Nills e Kugelmass e com base nos trabalhos do professor
Alvaro de Mello, membro da SOBRATT, foram elaborados dois trabalhos por Joselma
Goulart: uma dissertacdo de Mestrado (GOULART, J., 2003) e um livro (GOULART,
2009).

Especialmente o livro, que traz um detalhamento dos aspectos relativos a
implantacdo do teletrabalho nas organizacdes, nos fornece subsidios importantes para o

nosso trabalho, inclusive pelo perfil da empresa objeto da analise.

2.2.6 Definicao preliminar dos conceitos do Modelo de Implantacéo do Teletrabalho

A partir deste ponto trataremos de consolidar elementos conceituais colhidos na
literatura, que convirjam para o recorte proposto neste trabalho: qualidade de vida e
desempenho empresarial, com énfase em questBes técnicas do escopo da engenharia de
producao.

Segundo pesquisa ja comentada nesta tese, observa-se, por exemplo, que ndo seria
a reducéo de custos que as empresas declaram como elemento ensejador a implantacao
do teletrabalho, mas, antes disso, as perspectivas de atracdo e retencdo de talentos,

otimizacdo de processos e viabilizacdo de estratégias, como é visto na figura 10.
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ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO DO
HOME OFFICE

oo 89% 87% 85%
80% I ey — 74%
70% — | — | P—— 66%
60% P — | —] | —— | | — |
50% |—] [— |— | | —|
40% — — = — =
30% | — | [ [ee— [ [R—
20% — = — — | —|
10% — — — = —
0% e | e | — | e | P—
Atragdo de Otimizagdo de Retengdo de Viabilizagdo de Enfrentamento de
colaboradores processos colaboradores estratégias de crise

negdcios

Figura 10. Estratégia de implantagdo do home office
Fonte: SAP; SOBRATT; GCONTT, 2016

Observamos, inicialmente, que a atracao e retencdo de empregados € um elemento
importante nas respostas das empresas pesquisadas quando a pergunta € relativa as
estratégias de implantacdo do home office; da mesma forma (em menor escala) quando se
responde aos motivos pelos quais as empresas adotam o teletrabalho (Quadro 1).

Especificamente sobre a otimizacdo de processos, essa estratégia se mostra
aderente aos elementos de virtualizagdo do trabalho, apontados na tabela 10, com apoio
de ferramentas tecnoldgicas de armazenamento e producdo colaborativa de informacdes,
notadamente para a sua pesquisa e criagdo da memoria corporativa. Outro elemento a ser
considerado para esta finalidade sera extraido das pesquisas da EWCS, catalogado como

sentimentos de autonomia e autogestéo dos trabalhadores (Figura 11).
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Empregados com autonomia no tempo de trabalho por tipo (%)

120
100
80
60
40
20

Nas instalacdes do Em regime de home Com alto grau de Com teletrabalho
empregador office mobilidade ocasional

Tempo de trabalho determinado pelo proprio trabalhador
Tempo de trabalho adaptado dentro de alguns limites (ex: flextime)
m Tempo de trabalho escolhido entre opcdes determinadas pela empresa

B Tempo de trabalho definido pela empresa sem possibilidade de mudanca

Figura 11. Autonomia no tempo de trabalho
Fonte: EWCS (2015, apud EUROFOUND, OIT, 2017)

Consideraremos também o resultado de pesquisas qualitativas sobre a percepg¢éo
dos elementos envolvidos com o teletrabalho, como as proprias tabelas 1, 2 e 3 do anexo
V, que se originam em estudo que verifica as possibilidades de ampliacéo do teletrabalho
(VAN DER MEULEN, 2010).

Se selecionarmos, destas tabelas, os elementos mais autoexplicativos e que sdo
também citados em outros trabalhos, temos que dentre as vantagens apontadas pelos
trabalhadores para a ampliacéo do teletrabalho estariam as seguintes:

e Mais equilibrio entre trabalho e vida pessoal;

e Economia de tempo (menos tempo gasto com deslocamento casa-trabalho);

¢ Reducdo de custos (despesas com viagens, vestiario, refeicbes na rua);

e Menos estresse (devido a viagens, demandas do trabalho ou problemas de cuidado

com filhos);

e Altos niveis de autonomia e responsabilidade pessoal.

Ja dentre as desvantagens:

¢ Isolamento (reducdo do convivio com colegas e de oportunidades de networking);

e Desenvolvimento de habilidades profissionais, chances de aprendizado,

desenvolvimento de carreira e oportunidades de promocéo prejudicados;

e Acesso limitado a recursos da empresa;

e Desaprovacao do teletrabalho pela cultura organizacional;

o Interrupgdes frequentes e dificuldade em criar um ambiente eficiente em casa;

¢ Necessidade para motivacao intrinseca e eficécia propria;

45



e Foco 100% no trabalho, aumento de horas ou sindrome da super disponibilidade.
Por outro lado, dentre as vantagens consideradas para as empresas, teriamos:

e Maior produtividade, qualidade e motivagédo no trabalho;
e Reducéo da rotatividade e do absenteismo;
e Reducéo de custos;
e Melhoria no recrutamento;
e Menor impacto em situacdes extremas de condicGes climaticas ou trafego;
e Maior conformidade com as regras.
E dentre as desvantagens:
e Auséncia de medidas de performance, monitoramento e transparéncia;
e Dificuldades em aferir promocdes, indenizagdes e beneficios adicionais;
e Controles gerenciais e problemas em confiabilidade;
e Menos interacdo informal e networking;
e Reducéo de orientagéo informal,
e Gerenciamento de empregados na prépria empresa (atitudes e carga de trabalho);
e Dificuldade em se motivar empregados;
e Coordenacdo de trabalho e manutencao de horério prejudicado;
¢ Redefinicdo de dindmicas de processos e equipes;
e Preocupagdo com a comunicacao;
e Necessidade de diretrizes (ex.: lidar com despesas ou problemas de saide);
e Dependéncia em tecnologia e necessidade de apoio aumentado;
e Problemas com seguranca;
e Preocupagdes com sindicatos;
e Investimento inicial;

e Expectativas ndo-realistas.

Escolhemos, também, alguns elementos de pesquisa publicada pela IDC Brasil
(International Data Corporation Pesquisa de Mercado e Consultoria Ltda), por
encomenda do Google Workspace (IDC, 2021), visando identificar mudancas percebidas
no trabalho no periodo da pandemia, por aproximadamente 900 trabalhadores de grandes
empresas brasileiras.

Dentre os aspectos mais valorizados pelos trabalhadores, aparecem como mais

citados a reducdo de tempo de deslocamento (67%), a rotina participativa (46%) e a
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flexibilidade de horarios (31%). A opcdo relativa ao segundo mais citado foi introduzida
por um interesse especifico da pesquisa, como serd apreciado mais adiante.

Na mesma pesquisa, os trabalhadores declararam ter sentido falta do convivio
social, representado pela auséncia do café com os colegas (50%) e as reunides presenciais
(44%); esse sentimento de isolamento também € apontado em pesquisas anteriores a
pandemia (ALVES, 2014, VAN DER MEULEN, 2010).

Outro aspecto citado nessas investigacdes também é captado pela pesquisa da IDC
(2021): a sensacéo de alta carga de trabalho. Enquanto 19% declararam ter trabalhado
menos (mesmo percentual dos que trabalharam igual), 62% dizem ter trabalhado mais no
periodo pandémico.

Adicionalmente, na pandemia da Covid-19 foram levantadas possibilidades
relacionadas ao surgimento de doencas relativas a variaveis como a propria sobrecarga
de trabalho, a excessiva disponibilidade ao trabalho, dentre outras.

Finalmente, surgem preocupacdes relacionadas com uma espécie de atomizacao
da classe trabalhadora em virtude da perda de referéncia da base laboral e o significado
que isso tem para ela, trazendo como consequéncia maior debilitacdo da representacédo
sindical, ja fragilizada por diversas circunstancias recentes.

Como foi dito anteriormente, o arcabouco juridico existente no Brasil a respeito
do teletrabalho trouxe um melhor entendimento da questdo e estabeleceu regras
importantes na relacdo entre empresas e trabalhadores, porém, ndo parece suficiente para
que a implantacdo dessa modalidade de trabalho seja benéfica nem para as primeiras, nem
para 0s segundos, o lado mais fraco da relacdo.

A publicacdo e obediéncia a regras claras, publicadas pelas empresas que
potencializem elementos que parecem benéficos a modalidade de trabalho em questédo, e
que evitem ou reduzam ao maximo os potenciais elementos identificados como nocivos
na sua pratica, poderia permitir a implantacdo de modelos mais adequados do
teletrabalho.

A formatacédo desse modelo sera objeto de analise no capitulo destinado ao estudo

de caso, com base nos elementos listados até aqui.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA
“... O destino das coisas que dizemos e fazemos estd nas maos de quem as usar

29 ¢¢

depois.” “... Deixados a propria merc€, uma afirma¢do, uma maquina, um processo se

perdem. Atentando apenas para eles, para suas propriedades internas, ninguém consegue
decidir se sdo verdadeiros ou falsos, eficientes ou ineficientes, caros ou baratos, fortes ou
fracos. Essas caracteristicas s6 sdo adquiridas pela incorporagdo em outras afirmacoes,
outros processos e outras maquinas”. ... a construcdo de fatos e maquinas € um processo
coletivo™. ... Isso € tdo essencial para a continuacdo da nossa viagem pela tecnociéncia
que sera chamado de nosso primeiro principio...” (LATOUR, 2000).

Este trabalho € uma construcdo coletiva em todas as suas etapas: na pesquisa
bibliografica e estatistica, na definicdo do escopo do estudo de caso e no estudo de caso
em si.

Essa afirmacdo ficara cristalina especialmente no estudo de caso, ja que, muito
antes da implantacdo do teletrabalho na empresa objeto da anélise, foram realizados
apresentacdes, discussdes, debates e conversas com pessoas interessadas no tema.

Esta tese é uma pesquisa de natureza aplicada, pois objetiva, em ultima instancia,
gerar conhecimentos para aplicacdo pratica e dirigidos a abordagem de problemas
especificos relativos a implantacéo do teletrabalho com a delimitagéo do objeto de estudo
proposto (DA SILVA, MENEZES, 2005).

Além de depender de suas descobertas e se enriquecer com o seu desenvolvimento,
tem como caracteristica fundamental o interesse na aplicacdo, utilizacdo e consequéncias
praticas do conhecimento (GIL, 2008), o que ficara também patente no estudo de caso .

Sua abordagem é qualitativa, ja que os dados sdo analisados indutivamente, num
esforco em que o processo e o significado sdo os focos da abordagem; é também um
trabalho exploratorio, de um tema pouco explorado (GIL, 2008).

Por se tratar de uma pesquisa exploratéria, alem da revisdo da literatura e material
documental, fizemos discussdes com especialistas, objetivando como produto um
problema mais esclarecido, cuja investigacdo possa ser ampliada.

Foi realizado um estudo de caso de objeto Unico, forma de abordagem que se
caracteriza pelo estudo profundo e exaustivo do objeto, permitindo seu conhecimento
amplo e detalhado.

Trata-se, portanto, de um estudo empirico que “investiga um fendmeno atual
dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto

ndo sdo claramente definidas e no qual s@o utilizadas varias fontes de evidéncia”. (YIN,
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2005 apud GIL, 2008).

O estudo de caso foi iniciado em 2017 e, todo o percurso transcorrido desde o
esboco do projeto até a avaliacdo efetivamente efetuada, um ano ap6s a implantagéo, foi
acompanhado detalhadamente.

Na construcao deste trabalho tratamos de descrever os critérios utilizados de uma
maneira pormenorizada, quando possivel grafica.

Tratamos de consolidar todos os elementos do modelo de avaliacdo utilizado, numa
Estrutura Analitica de Projeto, instrumento largamente utilizado para a definicéo,
acompanhamento e avaliacdo de projetos.

Na etapa do estudo de caso, apesar do envolvimento direto do autor na formulacao
de rumos ou na resolucdo de um problema cooperativo ou participativo, este sempre
observou que a énfase da realidade do campo ndo elimine visdes distanciadas, filosoficas
ou experimentais, mas priorize o saber que é préprio a pratica, como preconiza a
metodologia da pesquisa-acdo (MORIN, 2004).

Na parte final do estudo de caso foi feita uma pesquisa com o publico selecionado
por meio de critério devidamente detalhado, por meio de um questionario com questdes
abertas, fechadas e dependentes.

Tratou-se de seguir as boas praticas para este tipo de avaliacdo, como as normas
para a formulacdo das perguntas e o seu ordenamento, optando neste caso pela técnica do
funil. (GIL, 2008).

Antes de solicitar as respostas de 23 gerentes da empresa onde foi esfetuado o
estudo de caso, foi efetuado um estudo exploratério com dois gerentes que tiveram
participacdo importante na implantacdo do home office na empresa estudada. O
questionario foi respondido sem problemas, rapidamente e um desses gerentes me sugeriu
a inclusdo de duas questdes e nenhuma exclusao.

Neste estudo exploratdrio, que foi considerado como um pré-teste do questionario,
foi possivel verificar que atendia recomendagdes da literatura, como: “clareza e precisao
dos termos, forma de questdes, desmembramento das questdes, ordem das questdes e
introducao do questionario”. (GIL, 2008).

Com relacdo a sua introducgéo, foi mencionado que o interesse do questionario era
para 0 desenvolvimento de uma tese de doutorado e que as respostas tinham seu sigilo

garantido, pela prépria plataforma sisttmica onde foi transitado.
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4. RESULTADOS
4.1 Implantagéo do teletrabalho — o estudo de caso
4.1.1 A empresa

O detalhamento que sera feito nesta parte da tese trata da implantacdo do
teletrabalho numa empresa tradicional de grande porte, com quase cinquenta anos de
atuacdo no setor de tecnologia e servicos bancérios e presenca em todo o territorio
nacional, com faturamento anual superior a R$ 1 bilh&o.

A empresa possui mais de trés mil empregados, sendo que aproximadamente 50%
deles atuam em atividades cuja presenca no local onde sdo realizadas as atividades é
imprescindivel durante toda a jornada de trabalho.

Isto quer dizer que o publico-alvo em um projeto de implantacédo de teletrabalho
seriam 0s outros 50% que trabalham nas dependéncias da empresa, ndo apenas em
atividades de cunho tatico ou estratégico, mas também operacionais, com utilizacdo das
tecnologias de informacdo e comunicacao.

A empresa, cuja estrutura consiste numa Diretoria Colegiada, possui Gerentes
Executivos e Gerentes de Divisdo nas areas estratégicas e taticas. Nas areas operacionais,
o0 corpo gerencial é mais segmentado, em virtude da necessidade do gerenciamento de
areas e grupos cuja dimensao assim o requer.

Pelas suas caracteristicas intrinsecas, preza pela estabilidade do seu quadro e pela
cultura normativa, no ponto de vista de procedimentos internos, elementos importantes

para o estudo que iniciamos agora.

4.2 O inicio do projeto
4.2.1 Abordagem com os empregados

No més de julho de 2017, tomei a iniciativa de conversar com colegas de diversas
areas e posi¢des da empresa em que trabalho, a respeito do teletrabalho e de um projeto
ao seu respeito que gostaria de apresentar as instancias de deciséo.

Esses colegas interessavam-se pela ideia e a achavam interessante. A maioria
deles era formado por profissionais maduros, com grau de formacdo superior e

estabilidade laboral, um grupo identificado como ideal para o objetivo.

50



Solicitei a eles que preenchessem uma planilha adaptada do que Nilles (1997) em
Sseu precursor guia havia proposto para selecionar teletrabalhadores, conforme o modelo

hipotético, apresentado no quadro 2.

Quadro 2. Percentual de independéncia da realizacéo do trabalho com relacao ao local de

sua execucao

MODELO TEORICO

TEMPO DA PERCENTUAL DE
ATIVIDADE | TEMPO DA | PERCENTUAL DE | ATIVIDADE EM TEMPO DA PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE

ATIVIDADE TEMPO DA LOCAL ESPECIFICO ATIVIDADE .EM DEPENDENCIA |[INDEPENDENCIA DE
ATIVIDADE LOCAL ESPECIFICO |LOCAL E ATIVIDADE LOCAL
IAtividade 1 ptl=11/40 ptel=tel/tl ptl * ptel
IAtividade 2 pt2=t2/40 pte2= te2/t2 pt2 * pte2
IAtividade 3 pt3=13/40 pte3=te3/t3 pt3 * pte3
IAtividade 4 pt4=t4/40 pted= ted/t4 pt4 * pted
IAtividade 5 pt5=15/40 pte5= te5/t5 pt5 * pte5

IAtividade n ptn= tn/40 pten= ten/tn ptn * pten
TOTAIS >  It=40 Ipt= 100% Ite (de 0 a 40) Ipte (de 0 a 100%) Ipt * Ipte 100% - (Zpt * Ipte)

IAJUSTE PERCENTUAL INDEPENDENCIA DE LOCAL: 80 a100=80,60a80=60,40a60=40,20a40=20,0a20=0

POTENCIAL DE DIAS DE TELETRABALHO: 80% —> 4, 60% > 3,40% > 2,20% > 1,0% > 0

Elaboracéo do autor com base em Nills, J. (1997, pdgina 24)

No modelo tedrico acima, é identificado o percentual de tempo semanal das
atividades que podem ser executadas em qualquer local, ou seja, que ndo obrigam a
presenca do trabalhador em um lugar especifico.

Como néo faria sentido — do ponto de vista da economia de deslocamentos, por
exemplo, — executar atividades em um mesmo dia na empresa e na residéncia, o célculo
final do percentual de independéncia do local é sempre arredondado para 20%, 40%, 60%,
80% e 100%, correspondendo a 1, 2, 3, 4 e 5 dias, respectivamente. No exemplo acima,
60%, 3 dias.

O quadro acima, ja preenchido com os calculos correspondentes, foi
compartilhado com dez colegas de trabalho para que eles preenchessem com seus dados

especificos, em uma planilha em Excel enviadas para eles, conforme quadro 3.
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Quadro 3. Percentual de independéncia da realizagdo do trabalho com relacéo ao local de

sua execucgdo — para preenchimento por colegas voluntérios da empresa do estudo de caso

TEMPO DA PERCENTUAL DE TEMPO DA ATIVIDADE PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE
ATIVIDADE TEMPO DA EM LOCAL ESPECIFICO | TEMPO DA ATIVIDADE | DEPENDENCIA LOCAL E| INDEPENDENCIA DE
ATIVIDADE (h) ATIVIDADE (h) EM LOCAL ESPECIFICO ATIVIDADE LOCAL
Atividade 1 0,00%
Atividade 2 0,00%
Atividade 3 0,00%
Atividade 4 0,00%
Atividade 5 0,00%
Atividade n 0,00%
TOTAIS >-> 0 0,00% 0 0,00% 100,00%
AJUSTE DO PERCENTUAL DE INDEPENDENCIA DE LOCAL: 80-100=80, 60-80=60, 40-60=40, 20-40=20, 0-20=20 |
POTENCIAL DE DIAS DE TELETRABALHO: |

Uma das planilhas preenchidas é apresentada abaixo, correspondente ao quadro 4.

Quadro 4. Percentual de independéncia da realizacéo do trabalho com relagéo ao local de

sua execucdo — exemplo real de um dos respondentes

TEMPO DA PERCENTUALDE | TEMPO DA ATIVIDADE PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE
ATIVIDADE TEMPO DA EM LOCAL ESPECIFICO | TEMPO DA ATIVIDADE | DEPENDENCIA LOCAL E| INDEPENDENCIA DE
ATIVIDADE (h) ATIVIDADE (h) EM LOCAL ESPECIFICO ATIVIDADE LOCAL
Elab do de Cenari
2 ora;ao. e- enarios e 20 50,00% 4 20,00% 10,00%
Projegdes
Atualizagdo de tabelas e
banco de dados usados nos 15 37,50% 0 0,00% 0,00%
Cendrios e Projegdes
Andlise de Indicadores 5 12,50% 1 20,00% 2,50%
TOTAIS > 40 100,00% 5 12,50% 87,50%
AJUSTE DO PERCENTUAL DE INDEPENDENCIA DE LOCAL: 80-100=80, 60-80=60, 40-60=40, 20-40=20, 0-20=20 | 80,00%
POTENCIAL DE DIAS DE TELETRABALHO: | 4

Dois apontamentos para o exemplo acima: o primeiro, diz respeito a que no caso
especifico seria necessario para determinar o potencial do teletrabalho em um més, avaliar
o trabalho executado nas outras semanas, ja que essa planilha retrata apenas uma semana
tipica do més.

O segundo, e mais importante, é que, conforme explicacbes do respondente que
preencheu a planilha acima, as atividades apontadas como de execucdo em local
especifico estavam relacionadas a reunides ou para alinhamentos com o superior

hier&rquico, no primeiro caso, ou para apresentacao de resultados, no segundo.
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Isto se traveste de importancia, pois, apesar de naquela época a empresa ja dispor
de facilidades sistémicas para a comunicacao virtual, 0 seu uso era mais comum para
reunibes com equipes da operacdo, que &, como ja apontado, totalmente espalhada pelo
Brasil, ou com equipes de desenvolvimento de sistemas, também espalhadas pelo pais.

Isso sugere que a questao da virtualizacdo da comunicacdo era encarada como um
recurso a ser priorizado com equipes fisicamente distantes, isto é, a cultura laboral
prevalente induzia @ comunicacao presencial ao interior das sedes da companhia.

E 6bvio que o quase inexistente ramal telefonico era utilizado para conversas de
trabalho, mas a sala e a mesa de reunides eram imprescindiveis para conversas entre
grupos, ainda mais se houvesse a necessidade de apresentacdo de projetos e tomada de
decisdes.

Aos poucos, quando foi absorvida a potencialidade das ferramentas sistémicas de
comunicacdo e estas foram se modernizando, a perspectiva da comunicacdo virtual
alcancaria outro patamar, superando a barreira, até entdo existente, da sua priorizacao
para necessidades remotas.

Desse grupo de colegas que se dispuseram a participar desse movimento
embrionario, praticamente todos apresentavam um indice de percentual de independéncia
de local proximo aos 80%, o que equivale a possibilidade de trabalhar em qualquer lugar
4 dias na semana.

Na maior parte dos casos, sua presenca fisica na empresa estava relacionada a
necessidade de reunides, normalmente com seus superiores ou pares, para receber
orientagdes, alinhar trabalhos em execucgéo ou apresentar resultados das suas atividades,
algo que poderia ser realizado de maneira remota, ndo sO pelas suas caracteristicas

profissionais, como pelo estagio das telecomunicacgdes vigente a época.

4.2.2 Abordagem com a empresa
Se por um lado era possivel compreender que a realizacdo de um projeto
empresarial para a ado¢éo do teletrabalho, pelo menos para um grupo de trabalhadores da
empresa (aos quais o autor tinha facilidade de acesso), em fungéo do acima apontado era
viavel, o que poderia determinar o interesse da empresa para essa finalidade?
Naquele momento, o0s elementos considerados como benéficos para as
organizacfes na implantacdo do teletrabalho ja estavam razoavelmente estruturados,

sendo referendados para o Brasil, através das pesquisas bianuais realizadas pela SAP
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Consultoria em RH desde 2014, com apoio da SOBRATT, citadas e consolidadas, em
alguns casos, no decorrer desta tese.

J& dentre aqueles que poderiam ocasionar restricdes a sequéncia daquele projeto
iniciado pelo autor de forma auténoma, dois — habitualmente citados — haviam evoluido:
a tecnologia e a legislacéo.

Em efeito, a Lei 13.467 de 13/07/2017, que tratou da Reforma Trabalhista, trouxe
no seu Capitulo 11-A um detalhamento de questdes relativas ao teletrabalho, inexistentes
até entdo na Consolidacdo das Leis Trabalhistas, como ja fora apontado nesta tese.

Essa alteracdo legal seria considerada como aspecto relevante em uma série de
apresentacdes que foram elaboradas e compartilhadas como parte do corpo gerencial da
empresa, dando sequéncia ao movimento embrionario desse projeto que o autor havia
iniciado e que a partir desse momento poderia ter um amparo institucional.

As apresentacdes foram evoluindo paulatinamente com sugestfes ou exigéncias
advindas dos gerentes que as apreciavam, culminando, neste momento dessa jornada, na
forma em que é publicada no Anexo V1, omitindo os dados especificos da empresa.

A estrutura da apresentacdo, elemento que seré importante mais adiante do ponto
de vista da evolucdo desse movimento até entdo embrionario, esta apresentada no quadro
5:

Quadro 5. Estrutura da evolucao da construcdo de discussdes do teletrabalho na empresa

1) Teletrabalho (pagina de abertura da apresentacéo)

2) Conceito e tipos por localizagdo

3) Beneficios do teletrabalho para a empresa

4) Desafios do teletrabalho para a empresa

5) Beneficios do teletrabalho para o trabalhador

6) Desafios do teletrabalho para o trabalhador

7) Beneficios do teletrabalho para a sociedade

8) Teletrabalho nos 28 paises da Unido Europeia

9) Teletrabalho nos 28 paises da Unido Europeia (continuag&o)

10) Estatistica do teletrabalho nos Estados Unidos

11) Teletrabalho nos Estados Unidos — 2,1 milhdes de funcionarios elegiveis

12) Teletrabalho nos Estados Unidos — Administragdo Federal
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13) Economia anual dos teletrabalhadores dos Estados Unidos

14) Problemas de mobilidade e iniciativas de teletrabalho no Brasil

15) Teletrabalho no Brasil

16) Equipamentos utilizados por modalidade de teletrabalho no Brasil

17) Previsdo legal — alteracdo da CLT

18) Previsdo legal até 2016

19) Elementos para a implantacédo do teletrabalho

20) Metodologia para selecédo de atividades (tempo)

21) Critério de selecdo baseado no tempo e no local das atividades

22) Grupo de analise selecionado

23) Possiveis critérios adicionais de sele¢do

24) Potencial de teletrabalho em uma unidade do grupo selecionado — critério 1: tempo

e local das atividades; critério 2: critério 1 + formacao superior + faixa etaria > 47 anos

25) Potencial de teletrabalho em uma unidade do grupo selecionado — critério 3: critério
1 + formacdo superior + faixa etaria > 40 anos; critério 4: critério 1 + ensino médio

completo + faixa etéaria > 40 anos

26) Critério baseado no “Modelo de maturidade para equipes distribuidas”

27) Elementos de maturidade de equipes virtuais

28) Andlise TIE (tempo de casa, idade, escolaridade) das maiores unidades da empresa

29) Construindo uma Matriz de Decisdo (visdo tatica)

30) Despesas posto fixo de trabalho — maiores unidades da empresa

31) Possibilidades de reducédo de postos em funcédo da frequéncia do teletrabalho

32) Conclusdes

Como pode ser visto, a apresentacdo era extensa, ndo apenas porque a época o
tema era relativamente novo na empresa, mas porque achavamos importante compartilhar
informacdes que estavamos levantando para a confeccdo desta tese, que poderiam
enriquecer a discussao.

Como também pode ser apreciado, até o item 7 foi compartilhada uma
conceituacdo do teletrabalho e um conjunto de elementos considerados como vantagens

e desvantagens dessa modalidade laboral, que ja foram tratados ao longo desta tese.
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Dos itens 8 ao 13 foram apresentados dados internacionais a respeito da adesdo e
algumas caracteristicas adicionais dessas experiéncias; e do 14 ao 18, a informacéo
disponivel para o caso brasileiro, aqui incluida a questdo legal.

A partir do item 19 foram apresentados aspectos de discussdo interna, comegando
pela construcdo de uma Estrutura Analitica de Projeto empresarial. Como exposto no item
3.5, a partir de referéncias anteriores e de experiéncias praticas no Serpro, Joselma
Goulart fez um detalhamento de aspectos relativos a implantacdo do teletrabalho nas
organizagOes, com subsidios importantes para o nosso trabalho, inclusive pelo perfil da
empresa objeto da analise (GOULART, 2009).

A partir desse detalhamento, elaboramos uma Estrutura Analitica de Projeto
(EAP) de propdsito geral para casos semelhantes, e na sequéncia fazendo associacdo com
anomenclatura interna da empresa, no que diz respeito ao seu arcabou¢o normativo, como

pode ser apreciado nos Quadros 6 e 7.

Quadro 6. Estrutura Analitica do Projeto Teletrabalho para implantacéo do teletrabalho —

proposito geral

EAP IMPLANTAGAO TELETRABALHO

Fonte: o autor, com base em (Goulart, 2009, p. 164)
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Comunicar o projeto Conceitos, desafios, Definicéo e homologacéo de | | Termo Aditivo para TT
Definigéo de Critérios Edital de Selecéo . . . Do teletrabalhador
4 empresa procedimentos requisitos ergondmicos
Comunicar crono e Inscricéo de candidato: } Definicdo de kit TIC para TT| | Definicéo de regime: | | Dos beneficios para
Avaliacéo de atividades A Etica do Teletrabalho
informagdes basicas 5D, 4X1, 3X2 oTT
Workshops gestores Administracdo do Tempo | | DefinicAo critérios de cesséo | | Defini¢do de controles | | Dos beneficios para
Definicdo de atividades Manifestacéo Gestor i
¢ empregados jornada aempresa
Avaliacdo Ergondmica | | Seguranca da Informacéo [ | Termo de responsabilizagéo | | Definicdo de beneficios
kit TT
Avaliagdo Termo de recusa mobiliario | | Termo de requisigéo de
. Comunicagéo Remota
Comunicagao retorno
Avaliacdo Psicossocial Defini¢do de help desk para [ | Termo concordancia
Gerenciamento Remoto
1T retorno




Quadro 7. Estrutura Analitica do Projeto Teletrabalho para implantacdo do teletrabalho

associada a nomenclatura do arcabougo normativo da empresa

PROJETO TELETRABALHO

NI TT

Comunicar o projeto a
empresa

Definigdo de Critérios

Edital de Selecdo

Intranet

PRO atividades

PRO selecido

Conceitos, desafios,
procedimentos (GI,TT,CT)

Definicdo e homologacdo
de requisitos ergonémicos

Termo Aditivo para TT

Do teletrabalhador

MAN CDP

PRO ergo TT

FQ aditivio TT

FQ avaliatt

Comunicar crono e
informagdes basicas

Avaliagdo de atividades

Inscricio de
candidatos

A Etica do Teletrabalho

Defini¢do de kit TIC para TT

Definigdo de regime:
5D, 4X1, 3X2

Dos beneficios para
oTT

Intranet

FQ atividades

FQ inscrigdo

MAN ETT

PRO kit TT

PRO jornada TT

FQ ben. TT

Workshops para
gestores e empregados

Definicdo de atividades

Manifestacdo Gestor

Administragdo do Tempo

Definigdo critérios de
cessdo

Definigdo de controles
jornada

Dos beneficios para
a empresa

Cl Gestor

MAN ADT

PRO cessdo TT

PRO jornada TT

FQ ben. BBTS

Avaliagdo
Ergondmica

Seguranga da Informac3o

Termo de responsabilizacdo
kit

Definicdo de beneficios
T

FQ ergonomia

MAN SI

FQ kit TT

PRO beneficios TT

Avaliacdo
Comunicagdo

Comunicagdo Remota

Termo de recusa mobiliario

[Termo de requisi¢do de|
retorno

prova comunic MAN CR FQ mobiliario TT FQ req. retorno TT
| | | |
Avaliagdo Gerenciamento Remoto Definigdo de help desk para| [Termo de concordancia
Psicossocial (GI) T de retorno
entrevista MAN GR PRO HDTT FQ con. retorno TT

Fonte: o autor, com base em (Goulart, 2009, p. 164)

Como pode ser apreciado, para cada atividade constante na EAP foi associado o

meio de comunicacdo interno ou o instrumento contratual correspondente para uma

possivel implantacdo do teletrabalho na empresa.

Dessa forma, foi sugerido que, caso houvesse 0 interesse da empresa para

implantar o projeto, fosse elaborasse uma NI (Norma Interna) para reger de uma forma

ampla a matéria e que, como é praxe em situacdes habituais, fosse dada a publicidade

correspondente na Intranet da companhia, para estabelecer seu inicio.

Para o resto das atividades, foi sugerido a elaboracdo de Procedimentos (PRO),

Manuais (MAN) e Formulérios (FQ), além da realizagdo de uma prova para avaliar a

comunicacdo do candidato ao teletrabalho e uma entrevista.

No item 20, que trata de uma possivel metodologia para selecdo de atividades

elegiveis para o teletrabalho, foi apresentado o quadro 2 desta tese — Percentual de
independéncia da realizacdo do trabalho com relacdo ao local de sua execucéo.
Finalmente, no item 21, para ilustrar um critério de selecdo baseado no tempo e
no local das atividades, foi apresentado um detalhe semelhante ao quadro 4 desta tese —
Percentual de independéncia da realizacdo do trabalho com relacdo ao local de sua
execucéo.
Como ja foi dito, a apresentacdo do Anexo VI ¢é o resultado de uma evolugéo

paulatina de outras que foram apresentadas em reunides com gerentes da empresa. Em
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uma delas, foi sugerida uma analise especifica em um publico-alvo, o que estava alinhada
com as pesquisas realizadas no Brasil, conforme figura 10 desta tese: uma das razdes para
a implantacéo do home office era a viabilidade de estratégia de negocios.

Considerando que a empresa onde foi realizada esta pesquisa é de abrangéncia
nacional, possuindo sedes e escritdrios regionais, foi escolhida, para efeitos de avaliacéo,
uma unidade especifica. O procedimento escolhido para essa selec¢do foi omitido do slide
22, ndo comprometendo em nada o que pretende se ilustrar nesta parte do trabalho.
Selecionada a unidade da empresa, passou-se a avaliar (slide 23 da apresentacdo do Anexo
V1), ainda por solicitacdo de algum gerente, variaveis que poderiam conformar um perfil
especifico para a realizacdo de um piloto de teletrabalho. Foram selecionadas, portanto,
algumas faixas etarias, tempo médio de empresa e formacéo dos empregados, de acordo

com o quadro 8.

Quadro 8. Critérios adicionais para a selecdo de um projeto piloto de teletrabalho

PARTICIPACAO DO
GRUPO DE ANALISE

VARIAVEIS OBSERVADAS EMPRESA GRUPO DE ANALISE

EFETIVO

IDADE MEDIA (ANOS)

TEMPO MEDIO DE EMPRESA
(ANOS)

FAIXA ETARIA (> 61 ANOS)

FAIXA ETARIA (< 26 ANOS)

FAIXA ETARIA (> 47 ANOS)

ENSINO SUPERIOR COMPLETO
(PERCENTUAL)

FAIXAETARIA (> 47 ANOS) COM
ENSINO SUPERIOR COMPLETO

CUSTO ANUAL VALE TRANSPORTE
EMPRESA (R$ MIL)

O levantamento foi efetuado para toda a companhia (mais de 3.000 empregados)
e para a unidade escolhida, comprovando que nela havia empregados com tempo de
empresa, idade e formac&o superior acima da média nacional. Foi apontado também, pela
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primeira vez, o valor do custo anual com o vale transporte, com o objetivo de verificar
possivel economia que subsidiasse um auxilio para custos com tecnologia dos
empregados.

Com esse levantamento ficou claro que pelas caracteristicas desse universo de
trabalhadores havia um potencial enorme para o teletrabalho: profissionais experientes de
areas estratégicas e taticas da companhia, com bastante tempo de casa e maduros, que era
como dito antes, o foco do projeto.

Por solicitacdo do gerente de uma area operacional dessa unidade, realizamos uma
analise especifica com os resultados apresentados no quadro 9 e que estdo nos slides 24

e 25 da apresentacdo do Anexo VI.

Quadro 9. Potencial de teletrabalho — area especifica da empresa

CRITERIO 1: TEMPO E LOCAL DAS ATIVIDADES

DIAS/ Gerénciae Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade

TOTAIS TOTAIS (%)

SEMANA Supervisdo 1 2 3 4 5 6 7
0 3 5 6 14 42%
1 2 2 10%|
2 1 1 1 3 10%
3 1 2 3 10%| -~ 48%
4 1 3 3 7 23%
5 2 2 6%| |
31 100%

CRITERIO 2: CRITERIO 1 + SUPERIOR COMPLETO + FAIXA ETARIA ( > 47 ANOS)

| o | 3 5 8 1 2 1] 7 4 31 1009 0%

DIA ere a e A dade A dade Atividade A dade Atividade A dade A dade

! ; OTA O
0 3 5 7 1 2 1 6 1| 26 84%
1 1 1 3%
3 1 1 3%| - 16%
a 3 3 10%
31 100%|

CRITERIO 4: CRITERIO 1 + ENSINO MEDIO COMPLETO + FAIXA ETARIA (> 40 ANOS)

DIAS/ Gerénciae Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade

TOTAIS TOTAIS (%)

SEMANA Supervisdo 1 2 3 4 5 6 7
0 3 5 7 2 1 2 20 65%|
1 1 1 3%
2 1 1 2 6%
3 2 2 6%| -35%
4 2 3 5 17%
5 1 1 3%
31 100%|
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Os critérios selecionados nesse momento, tinham o significado de identificar a
amplitude da possibilidade de adesdo ao teletrabalho, em alguns como consequéncia de
restri¢oes efetivas, como a necessidade mandatoria da presenca fisica dos empregados no
local de trabalho.

Ja em outras situac@es, os critérios eram totalmente subjetivos e se constituiam em
defini¢bes que ndo guardavam relacdo com uma real impossibilidade efetiva de adesao
ao teletrabalho, conforme explicamos na sequéncia.

Pelo Critério 1 foi considerada a possibilidade de adesdo ao teletrabalho na
quantidade de dias em que os empregados efetivamente precisariam comparecer a
empresa, com excecdo do corpo gerencial, que deveria manter essa presenca de forma
obrigatdria. Por esse critério, a possibilidade de adesdo & modalidade remota seria de 48%
dos 31 empregados.

O Critério 2 revelou que nenhum empregado poderia aderir ao teletrabalho: os
gestores pelo motivo antes apontado e porque os empregados com mais de 47 anos nao
possuiam nivel superior.

Ao se diminuir a faixa etéaria elegivel para a adesdao (maiores de 40 anos),
conforme o Critério 3, cinco empregados, o que equivale a 16% do grupo em anélise,
poderiam participar do teletrabalho.

Finalmente, pelo Critério 4, mantendo a faixa etaria (maiores de 40 anos) e
ampliando o universo para os empregados com ensino médio completo, 35% dos
empregados seriam elegiveis ao teletrabalho: 1 deles, um dia na semana; 2, dois dias na
semana; 2, trés dias na semana; 5, quatro dias na semana; e 1, todos os dias.

O exercicio acima detalhado (slides 24 e 25 da apresentacdo do Anexo V1), teve,
no momento da sua realizacdo, a importancia de vislumbrar as perspectivas de
elegibilidade de adesdo ao teletrabalho, com base em critérios objetivos, embora nédo
fossem resultado de uma discussédo mais aprofundada, como deveria ser na iminéncia da
proposicdo de um projeto tecnicamente embasado.

A analise efetuada para a area operacional, apresentada no quadro 7 e detalhada
acima, foi ampliada para toda a unidade selecionada para a analise desse movimento
embrionario para a implantagdo do teletrabalho na empresa, conforme é apresentado no
slide 26 da apresentacdo do Anexo VI e reproduzida no quadro 8.

A anélise TIE (tempo de casa, idade e escolaridade) fez a quantificacdo dos

empregados por geréncias e equipes, apontando nas colunas subsequentes o tempo medio
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de permanéncia na empresa, a idade média e o percentual de escolaridade superior dos

empregados de cada equipe (Quadro 10).

Quadro 10. Potencial de teletrabalho — unidade da empresa, selecionada para a analise

DESCRICAO QTD te médio idade média sup comp (%)

Geréncia 1|Equipe 1
Geréncia 1|Equipe 2
Geréncia 1|Equipe 3
Geréncia 1|Divisdao 4
Geréncia 1|Equipe 5
Geréncia 1|Equipe 6
Geréncia 2|Equipe 1
Geréncia 2|Equipe 2
Geréncia 2|Equipe 3
Geréncia 3|Equipe 1
Geréncia 3|Equipe 2
Geréncia 4|Equipe 1
Geréncia 4|Equipe 2
Geréncia 5|Equipe 1
Geréncia 5|Equipe 2
Geréncia 5|Equipe 3

Equipe 1

Equipe 1

Equipe 2
Geréencia 8|Equipe 1
Gerencia 8|Equipe 2
Geréncia 8|Equipe 3
Geréencia 8|Equipe 4
Geréncia 9|Equipe 1
Geréncia 9|Equipe 2

As células do quadro preenchidas com a cor rosa, representam os valores (tempo
de casa e idade) e percentuais (formacéo superior) determinados como de interesse para
a elegibilidade para a adesao ao teletrabalho.

Da mesma forma que na andlise anterior, efetuada para uma area operacional da
unidade em andlise, na unidade em si, verificamos a existéncia de linhas totalmente

preenchidas com a cor rosa, ou seja, com elevada elegibilidade para o teletrabalho.
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Também da mesma forma que no exercicio anterior, este teve, no momento da sua
realizacdo, a importancia de identificar as perspectivas de elegibilidade de adeséo ao
teletrabalho, com base em critérios objetivos, sem discussdes mais aprofundadas.

O slide 27 da apresentacdo do Anexo VI traz uma visdo estratégica da empresa,
quanto a possiveis elementos de decisdo de elegibilidade ao teletrabalho em uma matriz
com base em macro atividades e quatro variaveis de decisdo: independéncia do local para
a realizacéo da atividade, maturidade das equipes, ganhos e riscos, conforme apresentado

no quadro 11.

Quadro 11. Matriz de deciséo para a implantacdo do teletrabalho — visdo estratégica

I ELEMENTOS DE DECISAO |

INDEPENDENCIA DE
LOCAL

oo | [ | | I | |
oo | [ | I

DE ATENDIMENTO AO
CLIENTE

MATURIDADE GANHOS RISCOS

WmMOPO =< =45

Nessa matriz, com discussdes efetuadas com gerentes da empresa, foram
apontados, sem maiores aprofundamentos, os limites de restricdo a que cada variével
estaria associada: cor amarela, as limitagdes de menor grau e vermelha, as de maior grau.

Os slides 28 e 29 tinham como objetivo suscitar uma reflexdo com base em um
estudo académico ja exposto nesta tese, a respeito da relacdo entre a maturidade da
organizagao e a possibilidade de execucdo do trabalho em qualquer lugar e a qualquer
tempo.

Esta reflexdo foi importante no &mbito em que se discutia de forma embrionaria a
questdo do teletrabalho na empresa, ja que o corpo gerencial que tomava contato com o
assunto, podia avaliar, & luz desse modelo tedrico, em que nivel se encontrava a

organizacao (e especificamente a sua unidade) e o que isso tinha a ver com o teletrabalho.
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Como mostrado no slide 30 da apresentacdo do Anexo VI, fizemos um exercicio
de levantamento das despesas relativas a manutencao de espacos fisicos nas principais

unidades da empresa, conforme quadro 12.

Quadro 12. Despesas por posto de trabalho

‘ ESTIMATIVA DE DESPESAS POR POSTO DE TRABALHO |

= = = DESPESA QTD. (DESPESA =
RUBRICA MES 1 (RS) |MES 2 (RS)|MES 3 (R = OBSERVACOES
(RS) (RS) (R9) MEDIA (RS) | PESSOAS|UNIT (RS) ¢

Locagdo e condominio
IPTU

Energia elétrica

Agua e esgoto
Telecom

Telefonia

Seguranca

Limpeza e Conservagdo
Café e similares

TOTAIS MENSAIS (RS)
TOTAIS ANUAIS (RS)

Foi produzido também o quadro 13 (slide 31 do Anexo VI), que mostra que
possiveis economias de espaco sdo decorrentes de um planejamento rigido, a ndo ser que

seja superdimensionado para eventuais necessidades de presenca fisica ndo prevista.

Quadro 13. Possibilidades de reducao de postos em funcao da frequéncia do teletrabalho

DISTRIBUICAO DE 5 TRABALHADORES POR TEMPO DE ADOGAO DE TT ECONOMIA PARA OUTRAS QUANTIDADES
FREQUENCIATT ~ POSTOS  SEGUNDA TERCA QUARTA QUINTA  SEXTA NECESSIDADE ECONOMIA PARA10 PARA20 PARA30 PARA40 PARAS50 PARA 100
POSTOS  POSTOS
l4 X SEMANA __ |POSTO 1 T1 n 3 T4 5 1 4 8 | 16 I 24 [ 32 I 40 l 80
POSTO 1 n 47 3
3 X SEMANA 2 3 3 12 18 24 30 60
POSTO 2 T3 T4 5]
POSTO 1 T n
2XSEMANA  [posT02 = . T4 3 2 4 8 12 16 20 a0
POSTO 3 T4 5
POSTO 1 n n
POSTO 2 47 3
1X SEMANA 4 1 2 4 6 8 10 20
POSTO 3 3 T4
PosTO 4 T4 15
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Para uma situacdo hipotética de teletrabalho em que a regra da presenca do
empregado na empresa seja de uma vez na semana, para cada equipe de cinco
trabalhadores seria obtida uma economia de quatro postos, desde que nenhum deles
tivesse de comparecer a empresa no dia que nao Ihe corresponda.

No outro extremo, para cada equipe de cinco empregados com regra de presenca
de quatro dias por semana na empresa, a economia seria de um posto. Para equipes
maiores, de 100 empregados, por exemplo, a economia seria de 20 postos, engquanto
naquelas em que a presenca for de uma vez por semana, a economia seria de 80 postos.

Concluia-se a apresentacdo (slide 32), diante de todos os exercicios realizados,
que a implantacdo do teletrabalho em uma empresa poderia ser considerada um beneficio
para os empregados, da mesma forma que a retencao de talentos e economias com espacos
poderiam ser benéficos para as empresas.

Pontuava-se, adicionalmente, que em uma implantacdo de teletrabalho seria
recomendavel a dotacdo de notebooks aos empregados, além da criagdo do posto de
trabalho aleatério e o subsidio de despesas com o trabalho remoto (energia e
telecomunicacdes).

Apesar desta apresentacdo ter sido aprimorada durante alguns meses a partir de
sugestdes do corpo gerencial da companhia e, apesar da ideia ter sido apreciada pela sua
alta administracdo, ndo foi nesse momento que desaguaria em um projeto especifico, ja

gue a implantacdo do teletrabalho colidia com a estratégia empresarial vigente a época.

4.3. A retomada do projeto
4.3.1 Uma iniciativa pontual

No ano de 2019, por ocasido da revisao da estratégia da empresa, uma area prop6s,
dentro de uma acdo que visava a melhoria do clima organizacional definido como
desdobramento dessa iniciativa, implantar o Teletrabalho (home office) nessa unidade da
Companhia.

O projeto objetivava aperfeicoar e modernizar a prestagdo dos servigos pelos
empregados da unidade, desde que atendidos os requisitos contidos na legislacéo vigente;
sua implantagdo contava com a interveniéncia da area de recursos humanos.

Dentre as caracteristicas da empresa em que foi realizada a pesquisa de campo,
um aspecto que € observado com atencdo é o respaldo juridico e normativo as acgoes

implementadas pela Companhia.
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Foi demandado, entdo, um Parecer Juridico a respeito da existéncia de dbices
juridicos quanto a implantacdo do teletrabalho na empresa, e em caso negativo, que
fossem apontadas agOes preventivas a tomar, com o intuito de mitigar a ocorréncia de
questionamentos futuros, como consequéncia da implantagéo do projeto.

Iniciava-se, efetivamente, um projeto institucional a partir de uma consulta formal
a area juridica, que poderia fazer recomendagdes com pontos relativos a coluna de
Aspectos Legais da nossa EAP (Quadro 7).

O primeiro posicionamento da area juridica foi conservador, ja que as alteracdes
introduzidas pela chamada Reforma Trabalhista, com relacdo ao tema, seriam recentes e
careceriam de jurisprudéncia dos Tribunais Superiores ao seu respeito.

No entender dessa area, haviam pontos sensiveis que impediam afirmaces firmes
guanto ao rumo do Judiciario na matéria. Recomendava-se, em consequéncia, no caso da
implantacdo do projeto, a observancia de requisitos legais e ponderacdes da doutrina,
evitando possiveis prejuizos ao empregado.

Era necessario um posicionamento mais firme ao respeito. Foram entéo abertos
canais para o compartilhamento de informagfes com outras companhias com
caracteristicas similares a empresa da pesquisa.

Em trés contatos efetuados com empresas privadas, notou-se pouco interesse em
desenvolver projetos de implantacdo do teletrabalho de uma forma abrangente; ja
conviviam com essa modalidade de trabalho, porém, para casos muito especificos e ndo
havia, portanto, experiéncias formais de porte iniciadas.

Por outro lado, em conversas com interlocutores de duas empresas estatais de
grande porte foi possivel apreciar iniciativas em andamento, com respaldo normativo,
avaliacdes de modelos tecnoldgicos e pesquisas internas de avaliagdo com gestores sobre
seus projetos pilotos.

Em uma delas havia-se iniciado um piloto de teletrabalho aberto para qualquer
cargo e funcdo, desde que atendesse as condicBes de elegibilidade de processos e
atividades, infraestrutura na residéncia do empregado (internet e local) e perfil do
candidato; com base na relacdo de mutuo acordo, manutencao da jornada de trabalho e a
possibilidade de ser realizado em uma cidade diferente da sua base habitual de trabalho.

Uma das expectativas com esse piloto era testar a viabilidade das solucdes
tecnoldgicas e equipamentos disponibilizados; avaliar riscos ou necessidades

relacionados a seguranca da informacao, gestdo de pessoas, relacdes trabalhistas e saude
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e seguranca do trabalho; avaliar a satisfacdo dos funcionarios e gestores e desenvolver a
cultura interna para o trabalho a distancia, inclusive em situagdes de contingéncia.

Uma pesquisa interna havia sido realizada por essa empresa, onde se percebia a
satisfagdo com o trabalho remoto, tanto por empregados como por gestores, de uma
maneira geral.

As avaliacOes de aspectos de tecnologia, apesar de objeto de bastante observacao,
precisavam de aprofundamento no momento dessa analise. O acesso a VDI (Virtual
Desktop Infraestructure) foi um ponto de observagdo, pela instabilidade apresentada,
principalmente pela qualidade do sinal das operadoras, sobretudo em horéarios de pico no
fluxo de dados.

N&o haviam sido observados incidentes relacionados a seguranca da informacao
e um aspecto que chamou a atencao foi 0 apontamento de maior esfor¢o de gestdo com
os funcionarios participantes.

A respeito do assunto, 0s responsaveis pela pesquisa creditaram a ocorréncia a
falta de informacdes ou a “crengas pessoais” sobre 0 assunto, identificando a necessidade
de capacitacdo para empregados, gestores e familias, bem como ao compartilhamento de
mais informacdes especificas para esse publico.

N&o houve registros de adoecimentos ou outras consequéncias no exercicio do
trabalho remoto e, um ponto levantado como carente de maior aprofundamento, foi o
relativo a jornada de trabalho, especificamente sobre a possibilidade de dispensa de
jornada para o teletrabalho para modalidades com baixa frequéncia de trabalho nas
dependéncias da empresa, 0 que acabou ndo acontecendo.

Essa experiéncia acumulada e compartilhada por essas empresas foi de valia para
iniciar a confec¢do de minutas dos documentos da coluna de aspectos legais da EAP do
Quadro 4.3 e de interagir com a area de tecnologia da empresa para tratar aspectos ligados
a este tema, especificamente os da coluna de TIC e INFRAESTRUTURA dessa EAP.

Paralelamente a especificacdo desses objetos necessarios para subsidiar o projeto
da unidade piloto e, quica, principalmente em funcdo desse trabalho ja apreciado por
diversas areas da empresa, a ideia de desenvolver um projeto maior acabou se

consolidando.

4.3.2 Uma ideia consolidada
Efetivamente, por ocasido da apresentagéo de projetos que poderiam ser tratados

com certa prioridade pela empresa com foco nos chamados Métodos Ageis, metodologia

66



utilizada principalmente na area de TI, foi apresentado o projeto de teletrabalho na
vertente de Qualidade de Vida do Empregado.

Na exposicéo de defesa da ideia foi compartilhada a apresentacdo da EAP (Quadro
7) do projeto no seu estagio atual, aquilo que se entendia como Aspectos Criticos e o que

ja estava em andamento, conforme os quadros 14 e 15.

Quadro 14. Aspectos criticos para o projeto de implantacdo do teletrabalho

EAP IMPLANTACAO TELETRABALHO - ASPECTOS CRITICOS

Definigdo de Critérios Conceitos, desafios, Termo Aditivo para TT
procedimentos (GI,TT,TB)
A Etica do Teletrabalho — - Definigao de regime:
Definigdo de kit TIC para TT 5D, 4X1, 3X2

Defini¢do de controles

Administragdo do Tempo
Workshops para jornada
gestores

Seguranga da Informagdo

Workshops para
empregados Comunicagdo Remota
Gerenciamento Remoto
Avaliagdo Individual

Quadro 15. Agdes em andamento do projeto de implantacédo do teletrabalho

EAP IMPLANTAGAO TELETRABALHO - ACOES EM ANDAMENTO

Definigéo de Critérios Termo Aditivo para TT
= - Defini¢do de regime:
Definigdo de kit TIC para TT 5D, 4X1, 3X2

Defini¢do de controles
jornada

Neste particular, como ja fora citado, consultas formais ja haviam sido feitas a
area juridica e a area de TI. A primeira havia se manifestado de forma conservadora,
enguanto a segunda apresentou uma sugestdo de configuracdo de equipamento para 0s
empregados, sugestdo de assinatura de Termo de Responsabilidade que iniba utilizacéo
de software ou aplicativos ndo homologados pela empresa, bem como regras para acesso

aos ambientes da empresa (Quadro 16).
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Quadro 16. Recomendacdes iniciais em prol da seguranca da informagéo

1 | Login/Senha de rede validado no AD (dominio ativo)

2 | Acesso VPN conforme normativo correspondente, por 180 dias

3 | Controle de LOGS de acesso para auditoria, inclusive da VPN

4 | Liberacao de ferramentas de Tl com acesso remoto ou WEB, por tipo de atividade

5 | Bloqueio de sites conforme normativo correspondente

6 | Controle da existéncia do BitLocker (criptografia) nas maquinas

7 | Acesso VDI para equipes de desenvolvimento e manutengdo de sistemas

8 | Monitoramento de links

9 | Liberacdo de acesso em horéario definido, excecdes conforme autorizacdo do
Gestor

10 | Definicdo de modelo de Termo de Responsabilidade que iniba utilizacdo de sw
ou app nao homologados pela empresa

11 | Estudo para aproveitamento do aplicativo desenvolvido para operacdo de
segurancga da empresa

Em resumo, dois dos pontos criticos para o0 projeto, no entendimento existente

naquele momento, estavam em andamento. Os outros, dependiam de defini¢bes destes e

tinham mais a ver com o trabalho que deveria ser feito pela area de recursos humanos.

Nessas circunstancias, a iniciativa surgida em 2017 ganharia a chancela da direcao

da empresa em novembro de 2019, quando esta determinou o inicio de um Projeto Piloto

de Teletrabalho na empresa, no ambito da sua Diretoria de Tecnologia.

Com esse respaldo, e com toda a documentagdo coletada nas empresas estatais,

foi feita nova consulta a area juridica. Em suma, perguntava-se se os modelos seguidos

pelas empresas consultadas seriam adequados para a realizacéo desse piloto na empresa,

especificamente nos pontos listados no quadro 17.
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Quadro 17. Elementos para a seguranca juridica do Projeto Piloto de Teletrabalho na

empresa estudada

1 | Acordo e intervenientes para a formalizacdo da relacdo empresa x empregado no

Projeto Piloto do Teletrabalho

2 | Termo pela responsabilidade de mdveis e despesas com internet; e equipamentos e
Software

3 | Horério de trabalho do empregado

4 | Outros aspectos relevantes para a seguranca juridica da empresa

Apds essa consulta, as recomendacdes da area juridica foram claras com relacéo
a necessidade do regime de teletrabalho constar expressamente no contrato de trabalho,
com os mesmos direitos de um empregado em regime presencial, por meio da assinatura
de um aditivo de matuo consentimento entre as partes e assinado por representante da
empresa, com poderes para tal.

Considerando possiveis riscos quanto a responsabilidade pelo custeio de
mobiliario e internet, bem como de agravamento de doengas pré-existentes, pela nao
observancia de normas de seguranca e saude do trabalho, recomendou-se assinatura de
termo especifico, conforme prescricdo do artigo 75 da CLT, orientacbes frequentes e o
fornecimento de kit ergondmico aos empregados em teletrabalho.

Com relacdo ao horério, recomendou-se a observancia de jornadas de 8 horas
diarias, remuneracdo de jornada adicional e a verificacdo da possibilidade de cortar
acessos fora do expediente ou realizar fiscalizagdo bastante efetiva dos teletrabalhadores.
De posse de orientages tecnoldgicas e juridicas, embora propensas a atualizacdes e
melhorias, passou-se a elaboracdo de um cronograma para a implantacdo do piloto,

conforme tabela 11.
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Tabela 11. Cronograma de implantacdo do Projeto Piloto de Teletrabalho

MAR 20 ABR20 JUL20 | OUT20 | JAN21 | ABR21
ATIVIDADES

2-6 | 9-13 | 16-20| 23-27| 30-31| 1-3 6-10 | 13-17 | 20-24 | 27-30

Consolidagdo da Proposta do PPT

Aprovagdo do PPT e homologagdo de critérios

Formalizagdo as Geréncias da Diretoria de Tecnologia

Desenvolvimento da solugdo para inscrigdo ao PPT

Preparacdo de material para capacitagdo

Preparagdo de Acordos e Termos

Aprovagio de Acordos e Termos pela drea juridica

Workshop gestores

Inscri¢do e aprovagdo dos empregados

Capacitacdo empregados

Assinatura de Acordos e Termos

Aprovagio especificagdes de TIC

Di ibilizacio de

Inicio do Piloto

Relatérios trimestrais de monitoramento do PPT

(*) Consulta de conteudo ja efetuada

O cronograma estava de acordo com a expectativa da Direcdo, porém, o
inesperado aconteceu: a pandemia da Covid-19 se alastrou pelo mundo, e em uma das
semanas em que mais atividades concomitantes estariam sendo realizadas (23 a 27 de

marc¢o de 2020), a empresa aderiu compulsoriamente ao home office.

4.4 Bem-vindos ao home office
4.4.1 As primeiras agoes

A partir da caracterizagdo da Covid-19 como pandemia pela Organizacdo Mundial
da Saude em 11/03/2020, a empresa adotou uma série de medidas, como a institui¢éo de
um Comité de Gerenciamento de Crise e o acionamento do Plano de Contingéncia
Operacional.

No domingo 22/03/2020, foi anunciado a amplia¢do do home office para até 100%
do quadro de cada uma das unidades que estavam trabalhando em escritdrios, em
substituicdo aos 50% com revezamento que havia sido implantado na semana anterior.
Da mesma forma, e independentemente da natureza do servico, foi autorizado home office
100% para grupos vulneraveis.

Foram fornecidas orientacGes iniciais, cancelados todos os deslocamentos,
reunides, treinamentos e qualquer evento externo; autorizada a flexibilizacdo da jornada
nos locais onde a presenga fisica era inevitavel. Os empregados foram autorizados a levar
0 notebook ou desktop para casa, seguindo normativos internos.

Os empregados assinaram um Termo de Adesdo, iniciando-se, assim, a utilizacdo

das assinaturas eletrénicas. O Comité deu prioridade as tarefas de adequacéo tecnoldgica,
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no intuito de permitir acesso a ferramentas essenciais e com seguranca, especialmente de
seus clientes.

Nesse sentido, aos empregados que conseguiriam exercer suas atividades pela
internet, ndo foi disponibilizada nenhuma ferramenta especifica; para os que ja possuiam
notebook corporativo ou levaram o desktop para casa, foram disponibilizadas licencas da
solucdo de VPN (Virtual Private Network), e para aqueles que precisavam acessar
sistemas internos ou aplicacbes sensiveis, foi proporcionada a opgdo VDI (Virtual
Desktop Infraestructure).

A area de gestdo de pessoas iniciou também, rapidamente, a publicacdo de
conteddo educacional, com temas como administracdo do tempo, produtividade e
qualidade de vida. Foram compartilhadas informacdes relativas ao espacgo dedicado ao
trabalho, iluminacdo, conforto ergonémico, ao planejamento das tarefas diérias,
organizagdo, concentracdo e a observancia dos horarios de trabalho, alimentacdo e
repouso.

Da mesma forma, foram feitas recomendacdes especificas aos gestores em temas
como comunicacdo e geracdo de sintonia entre 0s membros das equipes,
acompanhamento das tarefas, compartilhamento da informacdo, planejamento de
reunides periodicas.

Um médulo especial dessa capacitacao foi destinado a plataforma colaborativa ja
existente e utilizada na empresa, que passaria a se transformar, dali em diante, em uma

espécie de locus do trabalho.

4.4.2 Preparando a normalidade

Durante os primeiros meses da pandemia, a empresa promoveu uma série de
acles, no intuito de manter latente a cultura organizacional. Implantou o auxilio home
office e incentivou a atividade fisica para os empregados e suas familias, por meio da
ginastica laboral virtual.

Paralelamente, a area de recursos humanos concluia o material que tinha
comecado a preparar, em 2019, para o projeto piloto previsto para iniciar no primeiro
trimestre de 2020.

O artefato conclusivo para a aprovagédo do projeto, desta vez definitivo e previsto
para depois da volta & normalidade, era a apresentacdo de uma Nota Técnica (NT) com

diagnostico e proposicdes para a definicdo do modelo a ser implantado.
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A NT abordava aspectos estratégicos da empresa, seu desdobramento em eixos e
arelacdo destes com a potencializacdo dos empregados, por meio do seu desenvolvimento
e qualificacdo para o cenario digital, bem como a atracdo e retencdo dos recursos
necessarios. Abordava-se também a responsabilidade socioambiental da companhia, com
objetivos em ambito nacional, pautados pelo Pacto Global da Organizacdo das Nagdes
Unidas.

Apresentava-se nessa Nota as experiéncias brasileiras do home office em empresas
privadas, publicas e 6rgaos do Judiciério, a motivacdo declarada para sua adocéo, bem
como sua ampla difusdo na pandemia.

A drea de recursos humanos apresentou nessa Nota resultados de pesquisa
realizada com gestores da empresa, apontando resultados positivos relativos a satisfacdo
dos empregados, a produtividade da equipe, a ferramenta para desempenho e
produtividade e a comunicag¢do com outras areas. Os gestores, na sua maioria, apoiavam
a adesdo do home office na sua geréncia, como prética habitual.

Foi também exposta a percepcao de suas equipes com a pratica do home office e
as dificuldades encontradas, dentre as quais se destacavam aspectos de tecnologia como
lentiddo de sistemas, redes de dados ruins ou inadequadas, dificuldades com
equipamentos, interferéncia da familia e auséncia de local adequado para o trabalho na
residéncia, em um percentual muito baixo.

Apesar dos aspectos intrinsecos a questdes da infraestrutura residencial, a
percepcdo gerencial era positiva com relacdo ao home office na Empresa, sugerindo a
superacdo das equipes e o esforco da area de TI para corrigir problemas técnicos,
ocasionados pela implantacdo rapida dessa modalidade de trabalho na emergéncia
sanitaria.

Avaliava-se também aspectos positivos na Companhia para a continuidade normal
das atividades no periodo de isolamento social, dentre elas o resultado de politicas prévias
de transformacéo digital, a capacidade do rapido e autbnomo aprendizado fomentado pela
constante capacitagdo dos empregados, a existéncia de metas e acordos de trabalho
publicados e alinhados entre gestores e empregados, o patamar adequado de processos
digitalizados e as plataformas tecnoldgicas utilizadas, dentre outros.

Continuava a avaliagdo com o diagnostico de que o grau de maturidade
organizacional da empresa teria permitido que as atividades realizadas nos seus
escritdrios e executadas na pandemia, em home office, mantivessem sua performance e,

em alguns Casos, a superassem.
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Somado a isso, 0s ambientes externo e interno sugeririam tendéncias de potencial
de crescimento do home office, com maior seguranca juridica, tecnolégica e de gestdo,
propiciados pela prdpria experiéncia em curso, na pandemia.

Um aspecto relevante apontado nessa NT dizia respeito a cuidados relativos a
possiveis limitacOes pessoais para 0 home office, em virtude de caracteristicas intrinsecas
do individuo, tais como sua maturidade, autonomia, capacidade de concentragdo,
momento profissional, responsabilidade, cumprimento de metas etc.

Também se apontava nesta linha problemas como o confinamento social, o
sentimento de ndo pertencimento a equipe, de descontrole (excesso) com o trabalho, as
falhas na comunicagéo e o vazamento de informagdes.

Em virtude disso, para o caso da efetiva implantacdo do home office de forma
definitiva ap6s o fim da emergéncia sanitaria, recomendava-se a presenca do empregado
uma vez por semana nas unidades da empresa.

Essa presenca propiciaria a manutencdo da cultura organizacional, a possibilidade
de manutencdo dos lacos entre os empregados e a observancia de questdes relativas a sua
salde. Da mesma forma, e para evitar descontentamentos, foi sugerido que todos os
empregados das areas elegiveis ao home office pudessem participar da modalidade. Para
tanto, deveria haver rodizio nas equipes.

No momento da apresentacdo dessa NT, ja estavam disponiveis o Regulamento,
com todas as condi¢bes para a implantacdo do home office hibrido com rodizio e
voluntério: o empregado realizaria suas atividades semanais 4 dias na sua residéncia e 1
dia nas dependéncias da empresa pelo periodo de seis meses, possibilitando a alternancia
de participacdo com seus pares.

Inicialmente, a participacao estaria limitada as areas estratégicas e taticas da sede
principal da empresa, apds o retorno dos empregados ao trabalho presencial, na proporcao
média de aproximadamente 30%, podendo variar em cada area a depender da quantidade
de empregados, do tipo de atividade e da melhor adaptacéo observada no home office.

Também estava disponivel o Termo de Adesao para assinatura do empregado e do
preposto da empresa, alterando temporariamente o Contrato de Trabalho entre as partes.
Ambos os documentos ja haviam sido avaliados pela area juridica da empresa. Estavam
em fase final de producdo o Guia para o Gestor e 0 Guia para 0 Empregado participante
do home office, materiais complementares para a capacitacao.

A Nota Técnica aprovou a implantagdo do home office no formato hibrido (4 dias

em casa, 1 dia na empresa) e a rotatividade semestral para 30% da lotagdo das &reas
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estratégicas e taticas da sede da empresa, de carater voluntario, conforme Regulamento e
Termo de Adesdo, com rotatividade a cada seis meses.

No periodo da pandemia, alguns elementos da EAP, do Quadro 7, foram
aprimorados e outros foram incluidos, como os relacionados a utilizacdo de espagos
comuns, ja que houve reducdo dos ambientes.

Apesar de ndo haver sido declarado em nenhum momento a reducdo de custos
como objetivo central para a implantacdo do home office, rearranjos realizados em
operacOes da empresa acabaram, efetivamente, reduzindo espacos disponiveis em
unidades importantes da empresa.

Isso acabaria ocasionando a revisdo inicialmente prevista que definia um limite de
30% de membros por equipe para a participacdo no home office. Implicaria também no
desenvolvimento de um aplicativo para reservas de espaco para os dias presenciais,
evitando assim a saturacdo de ambientes.

As compras de notebooks e os investimentos em tecnologia, especialmente
visando o incremento de seguranca de sistemas se intensificaram, o que acabaria gerando
mais liberdade para o trabalho remoto.

As pesquisas e consultas ao corpo gerencial e 0 compartilhamento de experiéncias
com outras empresas subsidiariam a implantacdo definitiva do modelo, da mesma forma
que a capacitacdo dos empregados com trilhas educativas relacionadas ao home office e a
intensificacdo das interacOes digitais.

Além de normativos, regulamentos, atualizacdes de contrato de trabalho, material
de capacitacdo para gestores e empregados gque ja estavam prontos, foi construido um
hotsite com todas as informacdes de apoio relativos ao tema home office.

Pouco tempo depois de que o retorno as atividades presenciais ja era possivel,
outra Nota Técnica implantaria de vez o home office hibrido de adesdo voluntaria; desta
vez, suprimindo a condi¢do que restringia a participacao de 30% das equipes no modelo.

Outros aspectos importantes, aprovados na Nota Técnica, foram a delegacéo da
conducdo do processo aos gestores imediatos, especialmente no que diz respeito a
elegibilidade dos empregados e a instauracdo de um projeto piloto de anywhere na area
de tecnologia.

Foram feitas apresentacdes para os gestores, no sentido de orienta-los comrelagado
ao inicio do processo e aos aspectos a observar em todo seu curso. Foi disponibilizado

um fluxo especifico na plataforma da Central de Servicos da empresa

74



para que os empregados formalizassem sua adesdo. E todos os contratos de trabalho foram

atualizados com os termos de adesdo correspondentes.

4.4 A avaliacdo do modelo

Um ano apds a implantacdo, foi elaborado um questionario e foi solicitado a 23
dos 38 gerentes das &reas elegiveis ao teletrabalho, que o respondessem. Vinte e um
gerentes atenderam a solicitacéo.

As 31 perguntas formuladas foram encaminhadas aos gestores, por meio de
plataforma especifica para essa finalidade: para quatro delas foi solicitada a formulagéo
de uma resposta textual; para as outras 27, foram oferecidas selecbes de opcles, e
dependendo das respostas (em alguns casos), solicitou-se a justificativa pela escolha.

A maior parte dos gestores (61%) informou que era favoravel a implantacéo do
home office antes da pandemia. 19% né&o tinham opinido formada, e os outros 19% ou
eram contrarios (9,5%) ou indiferentes (9,5%). A cultura gerencial era, para a maioria
(57%), a principal barreira para a implantacdo do home office; para 28,6%, a tecnologia e
para 14,3%, a questdo juridica.

Com a pandemia da Covid-19, 61,9% reagiram com satisfacdo a implantagéo
compulsoria do home office; 23,8% com preocupacdo e 14,3% com alivio. Para a grande
maioria (88,7%), a adaptacdo a esse modelo foi facil; para 9,5%, neutra, e para 4,8%,
dificil.

52,4% entenderam que as ferramentas de comunicagdo da empresa (dentre elas a
plataforma colaborativa) foram determinantes para a adaptagdo ao home office; para
23,8% foi a maturidade da equipe, para 19%, a tecnologia e para 4,8%, outras como: apoio
da alta administracdo, da geréncia de RH e o sucesso do modelo durante a pandemia.

De acordo com 0s normativos vigentes, 66,7% dos empregados das geréncias
consultadas podem trabalhar no regime de home office e 33,3% nao. 90,5% dos elegiveis
disseram estar muito satisfeitos e 9,5% satisfeitos. Ja entre os ndo elegiveis, 53,8%
afirmaram estar indignados e 46,2% insatisfeitos por ndo poderem participar desse
modelo de trabalho.

Independentemente da elegibilidade ao home office, considerando que os gestores
imediatos, objeto desta pesquisa, tm autonomia para ndo autorizar a participacdo dos
empregados na modalidade, somente 9,5% informaram néo ter permitido a adeséo, por

necessidade de aperfeicoamento do conhecimento.
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Dentre os desafios observados na implantacdo do home office, o controle da
produtividade, a comunicacdo e a gestdo do tempo aparecem em primeiro lugar, todos
com 28,6%.

Dos trés respondentes ndo contemplados no paragrafo acima, um menciono que o
deasfio reside no conflito entre os que podem e 0s que ndo podem participar; o segundo
indicou que seu principal desafio era 0 aumento de demandas pela velocidade da
comunicagdo e a automatizacdo dos processos. O ultimo declarou que eram a0 mesmo
tempo o controle da produtividade, da comunicagéo e da gestédo do tempo.

Numa questdo de multipla escolha, 47,6% selecionaram que 0s sistemas internos
foram o principal motivo de reclamacdes dos empregados desde o inicio do home office;
para 47,6% foram as demandas fora do horério da jornada; para 19%, o stress; para 9,5%,
problemas de hardware; para 4,8%, 0 suporte técnico e para 19%, outras raz6es, como a
falta de preparo de alguns empregados para 0 modelo, a falta de interacdo social e a falta
de local e mobiliario adequado que podem afetar a produtividade e a salde dos
trabalhadores. Um dos 21 respondentes manifestou que ndo houve reclamacoes.

95,2% dos gestores afirmaram que suas habilidades gerenciais se desenvolveram
desde a implantacdo do home office, mesmo percentual dos que acreditam que as
habilidades com o uso das tecnologias de informacdo e comunicacdo da sua equipe
também se desenvolveram.

Para 66,7%, o modelo implantado pela empresa foi 0 mais adequado. Para os
outros, a resposta mais citada € que a companhia deveria avaliar a possibilidade de adotar
0 modelo anywhere.

85,7% opinaram gque a empresa orientou adequadamente a implantacdo do home
office ao corpo gerencial. Dos que acharam que néo, a discordancia decorre do fato das
informacdes terem sido passadas de ultima hora, além de que, muito da responsabilidade
que deveria ser da area de recursos humanos, acabou sendo transferida aos gestores.
76,2% acharam que a orientagdo foi adequada para os empregados e a discordancia é
tambeém com relagdo ao tempo de divulgacao.

95,2% ndo tiveram problemas com a gestdo dos espacos. O problema apontado
decorre da impossibilidade de toda a equipe ficar junta no mesmo lugar.

90,5% declararam ndo ter problemas com a avaliacdo do desempenho. Para 4,7%,
existe dificuldade na avaliacdo do tempo no desempenho e, para outros 4,7%, 0 modelo
tem que ser aperfeicoado, com a introducédo de pontos como disponibilidade, interagéo e
produtividade.

76



Com relacdo ao auxilio home office que a empresa oferece, 61,9% acharam seu

valor adequado. Para os que o acharam insuficiente, a principal argumentacdo é a

aquisicdo de internet mais réapida, que poderia ser subsidiada com a economia que a
empresa tem com o vale transporte.

Para 57,1%, os aspectos culturais como identidade com a empresa, senso de
pertencimento e engajamento nao serdo afetados pela ado¢do do home office. Dos 8
gestores que justificaram que sim, 2 declararam que esse tema é um problema universal
que as empresas terdo que resolver.

Quando convidados a manifestar os pontos altos do modelo implantado na
empresa, as citacGes sdo de: flexibilidade, contato com novas tecnologias, autonomia e
empoderamento dos gestores, satisfagdo dos empregados, ferramentas colaborativas
adotadas, produtividade, decisGes ageis, qualidade e foco nas entregas, economia da
empresa com locacdo e servicos associados a locacdo, convivéncia — ainda que em menor
frequéncia — com a equipe.

Nesse ponto da pesquisa, algumas respostas abordaram pontos altos do home
office e ndo do modelo implantado, como economia com vestidrio, reducdo de
deslocamentos, sociabilidade com a familia e qualidade de vida.

Ao serem perguntados sobre sugestdes a serem dadas para melhorar o modelo,
foram citadas: a oferta de kit ergondmico aos empregados, implantacdo do modelo
anywhere em diversas areas da empresa, home office 100% em éreas distintas das de
tecnologia, melhoria de sistemas e aumento do auxilio home office.

Foi apontada também a possibilidade de revisar o modelo de forma periddica, a
flexibilidade do horario da jornada, a oferta de treinamentos de gestdo para equipes em
home office, mais encontros mensais ou anuais das equipes, melhoria do ambiente fisico
para o hibrido, criacdo de uma unidade para apoio as equipes em home office, incentivo
as aulas de ginastica laboral antes do inicio da jornada, retorno as reunides presenciais,
medidas de desempenho por entrega e ndo por ponto de horario, utilizando, para isso, 0
modelo de remuneracdo variavel, bem como a implantacdo de eventos de integragédo
presenciais e do ponto eletronico.

Ao serem questionados se a empresa estaria preparada para implantar um modelo
mais aprofundado de teletrabalho, como por exemplo o anywhere, 57,1% responderam
que sim, 28,6% disseram ser favoraveis em algumas areas, e 14,3% manifestaram-se
contrérios a ideia.

Dentre os respondentes favoraveis houve a argumentacdo que o tempo trabalhado
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na pandemia seria um parametro para a avaliacdo da maturidade, ja que nesse periodo as

operacdes teriam se mantido, a produtividade teria melhorado, o resultado da empresa

teria sido recorde e os empregados teriam aprendido a trabalhar e ter disciplina,
independentemente do local de trabalho.

Manifestaram também que a localizacéo fisica ja havia provado ndo ser limitador
da produtividade, pelo contrario, propulsor; que, na atualidade, algumas areas nao tém

necessidade de trabalho presencial, pois todos os processos séo digitais e existem
ferramentas adequadas tanto para a comunicagdo, como para a conducdo das atividades.

Além disso, os entrevistados responderam que os empregados entenderam a

importancia do teletrabalho e seus beneficios e que 0 modelo anywhere poderia ser

implementado, alavancando, inclusive, a produtividade da empresa, como ja teria
acontecido com a implementacdo do modelo hibrido.

Foi manifestado também que néo haveria diferenca entre home office e anywhere,
e que a implantacdo deste segundo modelo poderia ser imediata. Pelo fato da empresa ser
nacional, empregados estariam sendo penalizados com deslocamentos desnecessarios,
quando a aproximacao com suas familias, ou seus desejos de mudanca de cidadepoderiam
trazer qualidade de vida, engajamento e senso de pertencimento.

Dentre os parcialmente favoraveis ou contrarios a implantacdo do anywhere,
houve manifestacbes no sentido de que seria necessario, e salutar, um plano para
interacdes fisicas em ambiente corporativo. Outras manifestagdes apontam que nem todos
0s gestores entendem e aprovam o modelo, 0 que poderia trazer problemas para o
empregado.

Houve respostas questionando quem arcaria com as despesas de deslocamento, no
caso de uma necessidade presencial, e que seria necessario um aprofundamento da
legislacdo sobre o tema, sobretudo quando o empregado for para fora do pais.

Finalmente, foi citado que a empresa ainda ndo teria ferramenta que proporcione
a gestdo das pessoas, considerando, nesse modelo, que sua implantagédo dependeria do
modelo tecnolégico de acompanhamento do desempenho do empregado, que ndo ha
controle e a cultura ainda é muito antiga.

Passando para outro assunto, 90,5% dos gestores declararam que suas equipes
fazem uso da Construcéo Coletiva de Trabalho (planilhas, apresentagdes, projetos) contra
9,5% que ndo. As equipes que a utilizam, fazem com muita frequéncia em 89,5% dos
casos, com pouca frequéncia em 5,2% e, s6 de vez em quando, também em 5,2%.

Ao serem solicitados a destacar ganho tecnolégico ou laboral da sua equipe apés
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a implantacao do home office, 0s gestores destacaram a evolugdo no uso das ferramentas

digitais, sejam sistemas internos, de planejamento, aplicativos e plataformas. Foram

apontados também o avanco no trabalho em colaboracdo e a evolu¢do no uso da
ferramenta colaborativa ja utilizada na empresa.

Foram citados também o desenvolvimento da autonomia, 0 ganho de eficiéncia,
as entregas com qualidade, o aumento da produtividade, a inovacéo, a flexibilidade de
horérios, a disponibilidade imediata para reunides com participantes de qualquer lugar do
pais, a melhoria do clima organizacional, a qualidade de vida e a satisfacdo geral.

Ao questionamento de identificacdo de perdas com a implantacdo do home office,
10 respondentes informaram ndo ter observado nenhuma perda. A auséncia de interacédo
social com os membros da equipe e de outras equipes foi citada em sete oportunidades,
amenizada — como manifestado em algumas delas — pela promogdo de encontros
presenciais.

Um gerente manifestou sentir falta da “leitura comportamental/corporal, conhecer
as pessoas como realmente sdao”. Em duas citacbes, 0s gestores apontaram para a
administracdo da falta de produtividade, e em outra, para a dificuldade de comunicacéo,
embora, — como um deles reconhece — nesses casos, é possivel solicitar ao empregado seu
retorno ao trabalho presencial para readequacao de tarefas e procedimentos.

47,6% dos gestores fazem reunides didrias com suas equipes, 42,9%
semanalmente, 4,7% trés vezes na semana, e outros 4,7% fazem duas vezes semanais.

Numa questdo de maultipla escolha, 66,7% dos gestores afirmaram controlar a
produtividade das suas equipes por entregas, 47,6% por meio de acompanhamento diario,
33% atraves de acompanhamento semanal e 4,8% por acordo de trabalho.

81% dos gestores acham sua equipe madura com relacdo a gestdo do tempo. Os
19% restantes contornam a falta de senso de urgéncia e priorizacdo com cobrangas,
orientagdo e acompanhamento.

95,2% entendem que a seguranca da informacdao de sua geréncia € adequada. Essa
convicgdo se baseia no uso de ferramentas disponibilizadas pela empresa para
armazenamento, compartilhamento e acesso as informagoes.

Segundo os gerentes, a politica de seguranga é observada com rigor e as regras
sdo cada vez mais rigidas, inclusive pela classificacdo da informacdo que é produzida e
transita no ambiente virtual.

Foi apontado, também, o cuidado com as “conversas” na plataforma de

comunicacgdo interna e a utilizacdo exclusiva de ferramentas autorizadas pela area de TI.
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Finalmente, ao serem consultados se a disseminacdo da cultura advinda da Lei

Geral de Protecdo a Informacéo (LGPD) contribui com a seguranca da informagdo da sua
equipe, 85,7% responderam que sim, 9,5% que n&o tinham como avaliar ainda e 4,8%

que néo.
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5 DISCUSSAO

A consolidacdo das respostas ao questionario respondido por 21 gerentes
imediatos dos empregados elegiveis ao teletrabalho mostra que a experiéncia do home
office na empresa, um ano apds sua implantacéo, é considerada adequada.

A selecdo dos gerentes para avaliar o modelo implantado nos transmite uma visao
de empregado, e a0 mesmo tempo, de representantes da empresa.

Ao checarmos a Estrutura Analitica de Projeto do Quadro 7, tivemos a
oportunidade de observar, no estudo de caso, que todos os seus componentes foram
observados pela empresa por ocasido da implantagcdo institucional acontecida apos a
pandemia.

Adicionalmente, a empresa incluiu elementos que ndo constavam nessa EAP,
como: o fornecimento de subsidio para despesas com tecnologia de comunicacgédo (auxilio
home office), e o desenvolvimento de um aplicativo em uma plataforma empresarial para
a organizacao do trabalho presencial.

Houve também o incremento de politicas, regras e ferramentas de seguranca da
informacao e de protecdo individual de dados, além de trilhas especificas de treinamento
do modelo home office. As areas de compliance foram instadas a se posicionar quanto a
observancia de quaisquer riscos e seus instrumentos de mitigacdo para a pratica da
modalidade.

Observamos também, no decorrer do estudo de caso, a existéncia de normativos
(objetivos e processos) publicados e de facil acesso, disseminacdo e seguimento; a
disponibilizagdo de ferramentas sistémicas de gestdo empresarial consolidadas e uma
plataforma de colaboragdo ja utilizada (embora com menos intensidade que no home
office), além de uma politica de treinamento continuo com trilhas obrigatdrias para toda
a companhia.

O alinhamento desses elementos nos permite concluir que a empresa se encontra
em um grau de maturidade padronizado ou otimizado dentro da classificacdo proposta
por Cale (2013), o que a teria auxiliado a implantar o trabalho virtual com sucesso,
inclusive na pandemia, quando o projeto que estava em elaboragéo fora “atropelado” pela

realidade.
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O modelo adotado posteriormente, conhecido como hibrido, em que é exigida a
presenca do empregado uma vez por semana na empresa, permite suprir necessidades
apontadas na literatura e pelos proprios respondentes do questionario, seja de incentivo a
manutencdo da cultura empresarial, ou no sentido de evitar o isolamento social.

Este modelo, de acordo com a pesquisa ja citada (IDC, 2021), era o preponderante
nas empresas durante a pandemia com 47%, enguanto o remoto tinha 27% e o presencial
29%.

Segundo a pesquisa do IDC (2001), dentre as empresas em que 0s entrevistados
trabalham e que j& haviam tomado definicdes a respeito, o trabalho hibrido seria 0 modelo
escolhido por 43% delas, apds a pandemia. Dentre os empregados das empresas que nao
haviam se posicionado, 59% sugeriram o hibrido, 22% o presencial e 19% o remoto.

Tanto empregados como liderangas manifestaram confianga (47% e 54%,
respectivamente) e entusiasmo (51% e 52%) pelo trabalho hibrido; sendo os jovens os
que mais preferiram esse modelo de trabalho apds a pandemia: 76% na faixa de 18 a 21
anos, 54% de 22 a 37 anos, e 60% daqueles com idade superior aos 38 anos.

Voltando a empresa do estudo de caso, suas escolhas, como no caso do modelo
hibrido, referendam a observancia a EAP antes citada, de forma positiva. Outra escolha
realizada, com relacdo a jornada de trabalho, também se mostrou adequada: a
determinacédo de horario especifico, seguindo padrdes e direitos iguais aos do trabalho
presencial.

Estes aspectos configuram escolhas benéficas aos empregados, ja que além de
resguardar direitos trabalhistas, apontam pela preocupagdo com temas de saude laboral.

Conforme apontado por alguns respondentes do questionario, um ponto
importante do modelo foi a autonomia dada aos gestores na gestdo do home office,
sobretudo na possibilidade de interferir na elegibilidade do empregado em situacGes de
desempenho inadequado no trabalho remoto.

Esta questdo se traveste de importancia, ja que, ao transferir ao gestor essa
autonomia — o “empoderamento”, nas palavras de um dos pesquisados —, uma possivel
barreira ao crescimento do modelo citada pela literatura pode ter sido amortecida dessa
forma.

Chama a atencdo, dando continuidade a este ponto, a declara¢do dos gestores que
teriam evoluido nas suas habilidades intrinsecas, apesar do controle da produtividade, da

comunicacéo e da gestdo do tempo serem ainda desafiadores.
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Efetivamente, a produtividade de atividades de cunho intelectual foi objeto de
pesquisas efetuadas com os gerentes durante a pandemia; também foram realizadas
consultas neste sentido com outras empresas.

Diante da falta de respostas reveladoras quanto a um controle efetivo deste
assunto, nos parece que o que esta aqui colocado néo esta ligado a pratica do home office,
e sim, a natureza da atividade; isto €, uma indagacgdo dessa natureza teria 0 mesmo sentido
para atividades presenciais e ndo remotas.

Os empregados que trabalham em home office em atividades com caracteristicas
repetitivas e com possibilidade de estimativa de tempo de execucdo, como as da Central
de Servicos, por exemplo, as realizam com base em Acordos de Niveis de Servico, ou
SLA.

Da mesma forma, é importante a constatacdo de que o home office teria
possibilitado o crescimento dos empregados e dos gestores em questdes relativas a
tecnologia.

Como ja mencionado, apesar da empresa ter uma cultura técnica adequada,
principalmente a ferramenta colaborativa passou a ser o locus do trabalho e as interacdes
através dela forcaram o aprendizado de suas potencialidades a todos, para todas as
situacoes.

Antes da pandemia, seu uso era seletivo - para reunides e compartilhamento de
arquivos com equipes de outras cidades. Com sua adogéo, 0 empregado esta disponivel
para toda a empresa, o tempo todo e isso ndo tem relacdo com o home office, e sim, com
a disponibilidade dessa tecnologia.

Pela ferramenta colaborativa pode ser identificado se o empregado esta
disponivel, em ligacdo, ocupado, fazendo apresentacdes, ausente ou focado em algum
trabalho que o impede de atender demandas.

A consolidacdo do trabalho colaborativo contribui também com a evolugéo
tecnoldgica dos empregados, uma vez que ao terem que elaborar trabalhos em equipe com
diversas ferramentas, a sua participacdo os obriga a se atualizarem, propiciando a
evolugéo conjunta das equipes, do ponto de vista do uso da tecnologia.

Particularmente, segundo a pesquisa antes citada (IDC,2021), 47% trabalham
documentos de forma colaborativa (ppt, xIs, doc), 16 % discutem projetos em salas de
bate-papo, 15% em redes sociais internas, em projetos e foruns de discussoes, 12% em

construcdo de sites para compartilhamento de conteudo entre a organizagéo, times e
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pessoas e 10% em projecédo de arquivos, chamadas de video e execucao de ajustes
em tempo real.

Ainda segundo a pesquisa do IDC (2021), da mesma forma que as empresas que
ja usavam tecnologia colaborativa se adaptaram melhor na pandemia, em uma
comparacdo de respostas entre trabalhadores que ja executavam suas atividades dessa
forma (com a criacdo de documentos compartilhados, por exemplo) e 0s que ndopossuiam
esse habito, 87% dos primeiros sentiram que a empresa teve maior velocidadede resposta,
contra 75% dos segundos. Para 75% dos primeiros foi facil se manterem conectados a
pares, equipes e demais areas da empresa (contra 60% dos segundos) e 75%se sentiram
melhor e mais produtivos trabalhando a distancia mesmo com todos os desafios impostos
(contra 62%).

Retomando a analise da pesquisa da empresa do estudo de caso, 0s registros com
relacdo a seguranca da informacao e aos cuidados com a LGPD mostraram também um
grau de maturidade da empresa e ndo comprometeram o desempenho da adogdo do
modelo estudado nesta tese.

Neste aspecto, é importante registrar o elevado numero de respostas, apontando a
observancia dos normativos de seguranca. A empresa tem realizado investimentos para a
oferta de repositorio seguro das informacdes, para os quais 0s acessos ficam restritos aos
usuarios que tém a ver com seus contedos.

A avaliacdo a respeito da possibilidade da implantacdo de anywhere é prevalente
e seletiva, ja que um percentual elevado de gestores (28,6%) aponta para sua adogdo em
areas especificas da empresa. O percentual dos que sdo favoraveis (57,1%) é similar aos
que também eram a favor da ado¢do do home office antes da pandemia.

Diferentemente a elevada quantidade e diversidade de citacbes de ganhos
tecnoldgicos e laborais com a adocdo do home office, ndo foram identificados registros
contundentes de perdas.

O stress e as demandas fora do horario de trabalho citados s&o elementos
importantes de atencdo e, quica, ndo estejam diretamente relacionados ao home office,
mas a transformacgdo do conceito de privacidade decorrente da tecnologia, que “sofrera
uma transformacao radical, tenderé a desaparecer. Sera cada vez mais dificil esquecer-se,

perder-se, entediar-se, isolar-se” (MASI, 2014).
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6 CONCLUSOES

As hipoteses levantadas nesta tese foram testadas no estudo de caso apresentado,
permitindo concluir ser possivel aplicar um modelo de avaliagdo do teletrabalho,
considerando elementos de superacdo das condicdes de trabalho sem comprometimento
da competitividade empresarial (H01), como o construido na EAP do Quadro 7.

O modelo de avaliagcdo definido, com base numa ferramenta tradicional de
gerenciamento de projetos, foi construido com base no que se pode ser considerado o
beneficio basico para os empregados, como a garantia de seus direitos trabalhistas, sua
salde e bem-estar, e que, a0 mesmo tempo, ndo se constituem em prejuizo de nenhuma
natureza para as empresas.

Pelo contrério, a retencdo do quadro, a satisfagdo dos trabalhadores, 0 aumento da
produtividade (medida normalmente pela entrega de produtos), a evolucao tecnoldgica
quase natural de gerentes e empregados, a sua constante capacitacdo para 0 novo, sao
elementos reputados como positivos no discurso empresarial.

Mesmo as empresas ndo apontando a reducdo de custos como fator decisério para
a implantacdo do home office, as economias proporcionadas pela reducédo de espaco fisico
e 0S servicos associados sdo importantes em experiéncias de escala.

A producdo de produtos compartilhados, seu transito e armazenamento nas redes
tém impacto na reducdo do consumo de papel e tinta para impressao, algo que, também
em escala, é positivo para 0 meio ambiente.

Por uma escolha metodoldgica, privilegiamos nas entrevistas a visdo gerencial,
entretanto, € comumente relatada a economia dos empregados que trabalham em casa,
seja com transporte, vestiario e alimentacdo. A fuga dos engarrafamentos e das perdas de
tempo diarias também é importante, sobretudo nos grandes centros urbanos.

Entendemos também que as empresas brasileiras, inclusive a partir da experiéncia
na pandemia, possam se interessar na ado¢do ou ampliacdo do home office, permitindo
um crescimento consistente do modelo, com impactos importantes para a qualidade de
vida ndo apenas do trabalhador, mas do conjunto da sociedade, especialmente na reducgéo
da demanda por transportes e, consequentemente, da polui¢cdo ambiental (H02).

Apesar da inexisténcia de dados estatisticos oficiais com relagdo ao tema, é
notdrio, em cidades como no Rio de Janeiro, 0 esvaziamento de edificios, especialmente
no centro da cidade, area com prédios majoritariamente empresarias. Pelo menos parte
desse esvaziamento pode ser em decorréncia da continuidade do home office apés a

pandemia.
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Independentemente de questdes meramente tecnoldgicas, a metodologia de sua
implantacdo podera garantir sua perenidade sustentavel, numa escala que permita
contribuir contra a deterioragdo do meio ambiente.

Finalmente, concluimos que é possivel também que, com a pandemia da Covid-
19 e aintroducéo compulséria do teletrabalho, especialmente na sua forma de home office,
essa modalidade de trabalho avance para modelos chamados hibridos e de natureza mais
radical que as até entdo usuais (como o anywhere), inclusive por uma evolugdo na viséo
gerencial até entdo insegura para sua adogdo, como mostrado no estudo de caso (HO3).

As conclusdes apresentadas nesta tese tém que ser analisadas a luz do escopo
avaliado e das suas restricbes, como o perfil da empresa analisada. Neste aspecto, deve
ser registrado que se trata de uma empresa de tecnologia, com empregados maduros, que
gozam de estabilidade. As areas avaliadas na empresa foram as estratégicas, taticas e as

operacionais com contetido também tecnoldgico.
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7 CONSIDERACOES FINAIS E LIMITACOES DO TRABALHO

Os elementos selecionados foram pesquisados e pingados na literatura e nas
publicacGes de entidades difusoras do teletrabalho. Apesar de ndo fugirmos de citacoes e
referéncias da sociologia do trabalho, o aprofundamento desses assuntos ndo é o objetivo

desta tese.

Nesses sentido, entendemos que a Tese elaborada pelo autor num ambiente
empresarial durante um periodo de tempo importante e as conclusdes levantadas por esse
trabalho, sdo uma contribuicédo pratica ao estudo do assunto teletrabalho.

O teletrabalho, especialmente o home office, — principalmente apos o laboratério
planetario da crise sanitaria — € uma modalidade de trabalho que pode ser adotada pelas
organizac0es, se isso ndo colidir com uma estratégia especifica.

Conforme relatado no estudo de caso, apesar de estudos para sua implantacédo
terem iniciado em 2017, o projeto s6 foi adotado com o apoio da direcdo, apds a
implantacdo de estratégias prioritarias.

Além de sua adocdo compulséria na pandemia, pode ser relevante para o
crescimento da adocdo do home office a superacdo de questdes como as apontadas nesta
tese: a maior clareza da legislacdo trabalhista quanto ao tema e a evolucédo tecnoldgica,
ndo se restringindo ao hardware e as telecomunicagdes.

A pandemia pode ter acelerado a difusdo do que é conhecido como ferramentas
de colaboracdo e, consequentemente, uma nova forma de se trabalhar com plataformas
que independem de local do trabalho.

Nos levantamentos iniciais efetuados com os empregados da empresa objeto do
estudo de caso ndo se vislumbrava a importancia dessas plataformas, seja no seu potencial
de compartilhamento, seja no do armazenamento de informacdes.

Se esses estudos tivessem sido realizados posteriormente a sua utilizagdo massiva,
diaria e permanente, os resultados mostrariam um potencial superior para a adog¢ao do
teletrabalho.

Com relagao a este ponto, cabe reflexdo de que “... assim como a industria foi um
espaco privilegiado de exercicio das técnicas disciplinares, as modalidades
desterritorializadas e flexiveis de trabalho aplicar-se-ia um controle continuo e ilimitado
no tempo e no espaco... (ALVES, 2014).

Na mesma linha, a sociologia do trabalho podera apontar também se , diante da

imprecisdo da medicdo daprodutividade individual dos membros da equipe, o olhar
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que se dirigia aos postos de trabalho para verificar a presenca do trabalhador durante
toda a jornada, agora se dirige as luzes da ferramenta colaborativa que sinalizam o status
do empregado em tempo real.

Apontada como uma dificuldade gerencial, é importante destacar que nao
identificamos uma ferramenta efetiva de medicdo de produtividade; plataformas em que
se verifica se 0 empregado esta presente, qual é o tempo que destina a leitura e responde
e-mails, o tempo de colaboracdo ou de acesso a ferramentas ndo mede produtividade,
registra habitos.

E possivel também associar a dificuldade dessa medicdo ao fato de que
“estariamos vivendo um periodo histérico em que, metaforicamente, o péndulo encontra-
se mais préximo do polo do trabalho criativo, o0 que ndo significa a eliminacdo de todo
trabalho repetitivo nem da divisao entre concepc¢do e execucao, apenas que esta assume
outras formas (ALVES, 2014).

7.1 Proposicao de novos estudos

Embora grande parte das respostas ao questionario aponte aspectos favoraveis da
experiéncia um ano apos sua implantacdo definitiva, seria importante a realizacdo de
pesquisas com foco nos empregados que trabalham em home office.

Outro ponto de interesse é a questdo da medi¢do da produtividade em trabalhos
intelectuais com demandas singulares e baixa repeticéo.

Questdes relativas a satde emocional e ao stress demandam estudos ndo apenas
dos trabalhadores em home office, mas de todos aqueles que, no seu trabalho,
experimentam a sensacgéo de ubiquidade.

Da mesma forma, um aspecto que pode ser aprofundado € o relativo a cultura
organizacional, diante das novas modalidades de trabalho e mediacGes.

Finalmente, a relacdo sindical com uma base de empregados atomizada pode ser
um tema a ser aprofundado.

A EAP apresentada nesta tese € uma estrutura em construcéo e pode tambem ser
aprofundada com a adesdo de elementos que possam contribuir na modelagem da
implantacéo do trabalho remoto com o viés proposto no presente estudo: o beneficio para

0s empregados e ganhos para as empresas.
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Anexo | - Mensagem de Juliana Monteiro, brasileira residente na Italia, escrita em 12/03/2020,

no inicio da pandemia do coronavirus

Caros amigos,

Essa é nossa segunda semana de quarentena coletiva em Roma. Primeiro foram as escolas
e muita gente passou a trabalhar em casa, deixar as crian¢as com 0s avos nao € uma opcao.

Fomos orientados a ndo sair e evitar lugares fechados e aglomerados.
Até que essa semana o governo “fechou” a Itélia.

Agora somos autorizados a sair apenas para trabalhar (os que ainda saem para trabalhar),

fazer compras ou ir para o hospital. Nada mais.

A natacdo e a capoeira das criancgas estdo fechadas, o dentista desmarcou a consulta do
meu filho e sabado néo vai ter o jogo do campeonato de futebol dele, a cia aérea cancelou
minha passagem para Madrid, também ndo vai ter o show da Gal, a faculdade avisou que
tampouco tem data para a proxima prova. As escolas ja trabalham com a possibilidade de

seguirem fechadas até maio.
O pais inteiro fechou.

No6s também nos fechamos nesse novo arranjo doméstico porque eu ainda tenho que
estudar, Gui ainda tem que trabalhar e Gael tem o cronograma da escola para cumprir. A
professora tem nos orientado remotamente sobre o contetdo de cada dia e n6s viramos 0s
professores dos nossos filhos, as voltas com o neolitico e os verbos auxiliares. Ndo sei 0

que seria de n6s sem 0 Google.

Anita se encarrega de dar o togue de fim de mundo colocando a casa abaixo enquanto eu

mando ela deixar Gael terminar o compiti de italiano.

Passamos o dia de pijama. Vi uma vizinha receber o correio de luvas, ninguém mais pega

0 mesmo elevador, sobe um vizinho de cada vez, é o protocolo.

Ontem fui ao mercado. Na rua, as poucas pessoas usavam luvas cirurgicas e, na falta de
mascara, lenco ou cachecol cobrindo o nariz. Fila na porta, todos respeitando a orientagdo
de manter distancia uns dos outros, a entrada contingenciada, mais gente fora do que

dentro do mercado. Cinco de cada vez. Ninguém reclama.

Pela primeira vez em 6 anos ndo sou a Unica com carrinho la dentro, os italianos, em

geral, s6 compram o que podem carregar, mas agora estdo fazendo dispensa e ja faltam
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alguns produtos nas prateleiras. Um corredor para cada pessoa, ninguém se esbarra, o
alto-falante fica repetindo para respeitarmos a distancia minima. Na volta para casa,
reparo o comércio fechado, os poucos cafés abertos espagaram as mesas, mas estdo

desertos. Estamos todos isolados em casa.

Ontem, depois do andncio da OMS decretando a pandemia, outros paises comecaram a
adotar as mesmas medidas para deter o avan¢o do virus que, por menos letal que seja,
contamina tanto que mata muito; na maioria dos casos, idosos e pessoas com imunidade

baixa e doencas pregressas. Mas néo so elas.

A flor no asfalto é a solidariedade. N&o vejo, entre as pessoas de meu convivio, panico de
ficar doente ou medo pelas nossas criangas que, ao que parece, ndo S0 pareo para 0
coronavirus. Mas estamos todos cuidando de quem nédo tem defesas suficientes para ele.
Eu cuido do morador de rua que dorme no frio, embaixo da marquise do meu prédio, das
senhorinhas que cumprimento no mercado, do senhor da loja de molduras. E, aqui em
Roma, essas pessoas viraram a prioridade de todos. Pensamos coletivamente numa onda
de cuidado com o outro, esse desconhecido, que eu nunca tinha vivido antes. As criancas
aprenderam a “tossir nos cotovelos” e o fazem até em casa. Foram ensinadas que sao

estratégias para conter a ameaca.
E triste, mas também € bonito, sabem?

Como escreveu por aqui meu amigo Francesco, ndo ha saida que ndo passe pela
reconstrucdo paciente de uma resposta coletiva aos desafios. Talvez seja didatico
estarmos vivendo, todos, a0 mesmo tempo, essa crise. Fica evidente que o engajamento
de cada um de nds, pessoa a pessoa, € a melhor, sendo a Unica, defesa diante a pandemia.
Ninguém pode dar-se ao luxo de ser negligente. Acho que ficaremos com um aprendizado

importante depois que tudo isso passar.

Também pela primeira vez testamos uma nova organizagéo do trabalho. Ao mesmo tempo
pessoas do mundo todo estdo trabalhando de casa, empresas e reparticbes com carga
horéria e staff reduzidos. Talvez esteja sendo estabelecido um novo paradigma. Ainda ndo
sabemos qual serd o saldo, a historia nos ensina que evolugdo nem sempre é progresso.
Mas eu, que ndo posso evitar a esperanca, acredito que tiraremos proveito desses dias de
isolamento, quando ndo podemos sequer nos abragar, tocar e beijar. E, apesar disso,

acredito que esse virus também possa desincubar a humanidade em nos.

97



Mas faremos esse balanco depois.

Por ora, lavem as maos, ensinem as criancas, cuidem dos idosos e, se puderem, amigos,
fiquem em casa. E mandem seus funcionarios para casa. N&o viajem. E preciso identificar
e curar 0s que contrairam a doenca antes que ela se espalhe. O virus ja esta ai, no nosso
Brasil, ndo o subestimem. Cobrem das autoridades, ndo acreditem em quem diz que “¢ sO
uma gripe”, - eu ja fui essa pessoa - ndo é! Ndo paguem para ver porque o preco € a vida
dos mais frageis entre nds. As teorias conspiratorias s6 distraem até que os médicos
comecem a escolher quem, entre os necessitados, irdo entubar. Até que morra a avé de
um amiguinho dos nossos filhos. Até que o colega de trabalho safenado fique entre a vida

e a morte numa UTI.
O momento ndo € de panico, mas de cuidado e responsabilidade. E unido e solidariedade.

Essa mensagem é também um agradecimento pela preocupacdo e carinho que tenho
recebido nos Ultimos dias. Muito obrigada, aqueceu meu coragdo nesse inverno que ainda
persiste por aqui. Mas estamos todos diante do mesmo desafio, meus caros, € preciso

assumir esse Compromisso.

H& um més a China era longe, ha trés semanas a Lombardia também era. Quando
comegou a quarentena eu também me revezava, junto com outras mées e pais, N0S grupos
de WhatsApp, entre o desespero de ter que encaixar as criancas, de repente, nos
compromissos dos dias Uteis e 0s memes - como nos, os italianos também reagem com
bom humor as adversidades. Hoje, em Roma, ja ndo podemos ignorar que o mundo

diminuiu e que hoje somos todos vizinhos.
Desejo que meus conterraneos ndo deem chance para a doenga no calor de nossa terra.

Cuidem-se. Uns dos outros. Figuem firmes. Sairemos melhores dessa.
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Anexo Il - Mensagem anénima compartilhada em redes sociais — 30/04/2020

Para reflex&o:

Sabe aquele imovel comercial que vocé comprou para investir e esta vazio? Entdo, eu
conto ou vocé ja sabe...

E meus amigos, acabou essa vibe. Aqui, ou em qualquer lugar do mundo. Imdvel
comercial? T4 arriscado, em poucos anos, 0 termo cair em desuso. Assim como o termo
da moda: Home Office.

O trabalho néo vai ter mais morada. Ele € livre. Ele vai estar em casa, mas também no co-
work, na cafeteria, na praia e, talvez, no escritorio. Nossa, que palavra cafona!

O corona antecipou o futuro do trabalho. Hoje soube de uma empresa, cujo aluguel
comercial atinge cem mil reais. Estdo encerrando suas atividades por la e se tornando
100% home office. D& para entender o que é isso? E 0 amanha chegando hoje.
Deslocamentos de duas, trés horas por dia? Chega.

Mudar de cidade para trabalhar? Chega.

Bem-vindo & era do trabalho remoto.

J& pensaram nos tais edificio garagem. Meu Deus. Garagem para quem? Primeiro o Uber,
agora o home office. Quem mesmo precisa de garagem?

Obviamente, algumas areas ndo mudardo 100%. Uma fabrica, por exemplo, sera sempre
(serd?) uma fabrica.

Ah, mas eu sou dentista. Para mim nada mudou. Tem certeza? VVocé ainda vai querer
manter seus elevados custos operacionais? Aposto que ndo. Se o seu consultério ndo é
utilizado ao menos 80% ou mais da semana, comece a pensar nisso: vocé esta jogando
dinheiro fora. Que tal se juntar a outros na mesma situacdo? Opa, vai sobrar mais imovel.
Outro exemplo: Psicologos. Quanta gente atendida via Skype ou Zoom durante a
quarentena. VVocé acha mesmo que todos voltardo para o consultorio? Claro que néo. Quer
coisa melhor do que nédo se deslocar, ligar seu computador ou celular e sair direto da
consulta para a geladeira. Que lindo isso!

E assim seré nossa vida, que, a propdsito, ja deveria ser ha muito tempo. Mas nos faltava
justamente isso: tempo. Tempo para pensar, analisar, testar. Ai veio a pandemia e colocou
ordem na casa.

Quando me perguntam da Covid, sempre digo que, se ndo fosse pelas vidas que perdemos,

e isso ndo tem prego, eu acharia tudo muito maneiro. Saca aquelas coisas dos livros de
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historia, tipo revolucdo industrial? Entdo, estamos vivendo uma coisa dessa ai. SO falta

dar o nome.
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Anexo Il - Evolucéo da concentracédo urbana no Brasil

Até a década de 60 do século passado, a concentracdo da populacdo brasileira em
areas rurais era preponderante. Essa realidade mudaria nas décadas seguintes, como
consequéncia, sobretudo do movimento de industrializacdo do pais. A proporcdo de
pessoas nas areas urbanas passou de 45,1%, em 1960, para 84,4%, em 2010, como pode

ser visto na Quadro I.

Quadro 111 — Distribuicdo da

Quadro | — Distribuicdo da | Quadro Il — Distribuicdo da populacio urbana e rural no

populagdo urbana e rural | populagao urbana e rural | 00 pi de Janeiro:

Brasil: 19602010 (%) Sudeste: 1960-2010 (%) 1960 — 2010 (%)

Ano | Urbana | Rural Ano | Urbana | Rural Ano | Urbana | Rural
1960 451 | 549 1960 57.4| 426 1960 790 210
1970 56,0 44,0 1970 72,8 27,2 1970 88.0 12,0
1980 67,7 32,3 1980 82,8 17,2 1980 91,8 8,2
1991 755 | 245 1991 88,0 | 12,0 1991 95,3 4,7
2000 812 188 2000 90,5 99111 2000 96,0 4,0
2010 84,4 | 156 2010 92,9 7,1 2010 96,7 3,3

Quadros | e Il - Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). Sinopse do Censo

Demografico 2010. Tabela 1.9 — Distribuicdo percentual da popula¢do nos Censos Demogréficos, segundo
as Grandes Regides, as Unidades da Federacéo e a situacdo do domicilio — 1960/2010. ibge.gov.br; consulta
realizada em 27.08.2013. Quadro Il — Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).
Sinopse do Censo Demogréafico 2010. Tabela 1.8 — Populagdo nos Censos Demograficos, segundo as
Grandes Regides, as Unidades da Federagdo e a situagdo do domicilio — 1960/2010. ibge.gov.br; consulta
realizada em 27.08.2013.

Apesar da preponderancia do conglomerado urbano no pais se impor na década de
70 do século passado, ela se apresentou com antecedéncia na sua por¢do sudeste (Quadro
I, id.), regido que apresenta também nivel socioecondmico mais elevado.

No caso do Rio de Janeiro, j& na década de 60, a concentracdo urbana se mostra
muito superior a verificada tanto no Brasil, quanto na regido Sudeste. Pelo Censo de 2010,
96,7% dos domicilios do estado estavam na area urbana e apenas 3,3% na rural.

Além do crescimento da urbe brasileira, as cidades sofreram um processo de
expressiva expansdo. No mesmo censo antes citado, o IBGE aponta que as 15 cidades

mais povoadas do Brasil possuem 39,61 milhdes de habitantes, o que representa 20,76%
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do total da populacdo (Tabela 1.6 — Populacdo nos Censos Demograficos, segundo os
municipios das capitais — 1872/2010).

Séo Paulo com 11,25 milhdes de habitantes, Rio de Janeiro com 6,32, Salvador
com 2,68, Brasilia com 2,57, Fortaleza com 2,45 e Belo Horizonte com 2,38, sdo as
maiores cidades do pais, cada uma com mais de dois milhdes de habitantes (id.).

Considerando os conglomerados urbanos conexos que se formam no seu redor —
as regides metropolitanas — temos uma dimensdo maior da situacdo: a de S&o Paulo tem
19,68 milhdes de habitantes; a do Rio de Janeiro 11,84; a de Belo Horizonte 5,41; a de
Porto Alegre 3,96 milhdes; a do Distrito Federal e entorno 3,72 milhdes; a de Recife 3,69;
a de Fortaleza 3,62; a de Salvador 3,57 e a de Curitiba 3,17. (Tabela 3.1 - Populacdo
residente, por situacdo do domicilio e a localizacdo da &rea, segundo as Regides
Metropolitanas, as Regides Integradas de Desenvolvimento - RIDEs, os municipios e o
sexo — 2010).

Em resumo: as nove regides metropolitanas com populacédo superior a trés milhdes
de habitantes tém 58,66 milhdes de habitantes, perto de um ter¢o da populagéo brasileira
(30,75%).
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Anexo IV - A concentracdo urbana e seus problemas subjacentes — mobilidade urbana:

Estudo realizado pelo IBGE (Tabela 3422 — Pessoas ocupadas na semana de
referéncia, que trabalhavam fora do domicilio e retornavam para seu domicilio
diariamente, por tempo habitual de deslocamento para o trabalho - Resultados Gerais da
Amostra) € esclarecedor a respeito dos problemas de mobilidade urbana das metropoles
brasileiras.

Pelos dados de um resumo extraido (Quadro 1) da Tabela 3422 ja citada, podemos
verificar que seis das nove regides metropolitanas com maiores problemas de
deslocamento, sdo também as que tém maior concentracdo populacional: Sdo Paulo, Rio
de Janeiro, Salvador, Belo Horizonte, Recife e Curitiba. Fortaleza (6% em concentracgao)

ocupa a 13?2 posicéo e Porto Alegre (4%) a 142,

Quadro 1 — Extrato da Tabela 3422 do IBGE — Pessoas ocupadas na semana de referéncia,
que trabalhavam fora do domicilio diariamente, por tempo habitual de deslocamento para
o trabalho — Resultados Gerais da Amostra (nove regides metropolitanas classificadas em

ordem decrescente pela coluna: Mais de uma hora até duas horas)

Tabela 3422 - d na de referéncia, que trabalhavam fora do domicilio e retornavam para seu domicilio diariamente, por
tempo habitual de deslocamento para o trabalho - Resultados Gerais da Amostra
Ano = 2010
Variavel X Tempo habitual de deslocamento para o trabalho
na de referéncia, que na de referéncia, que
trabalhavam fora do domicilio e retornavam para seu trabalhavam fora do domicilio e retornavam para seu
domicilio diariamente (Pessoas) domicilio diariamente (Percentual)
Regido Metropolitana
De 6 Mais de | Mais de Mais de De 6 Mais de Mais de Mais de
Até 5 minutos meia uma hora Até 5 minutos meia uma hora
Total A - - 4 2 duas Total A 5 A . 5 duas
minutos | até meia | hora até | até duas minutos | até meia | hora até | até duas
horas horas
hora uma hora horas hora uma hora horas
Sédo Paulo - SP 6.878.000 360.657| 2.177.813| 2.374.998| 1.598.584 365.948| 100 5,24 31,66 34,53 23,24 5,32
Rio de Janeiro - RJ 3.856.747 227.218| 1.238.958( 1.286.542] 892.059 211.970 100 5,89 32,12 33,36 23,13 5,50
Salvador - BA 1.180.181 78.752] 448.663 421.948 204.292 26.527 100 6,67 38,02 35,75 17,31 2,25
Belo Horizonte - MG 2.036.937| 141.889 830.259 686.333 342.073 36.383 100 6,97 40,76 33,69 16,79 1,79
Recife - PE 1.132.383] 76.745| 472.978, 393.914 169.208 19.539 100 6,78 41,77 34,79 14,94 1,73
Manaus - AM 610.159 52.967| 238.073 220.894 84.876 13.349 100 8,68 39,02 36,20 13,91 2,19
Grande S&o Luis - MA 407.497 27.157| 167.202 149.116 56.154 7.868 100 6,66 41,03 36,59 13,78 1,93
Grande Vitéria - ES 630.781 52.863 283.206 200.036 86.153 8.523 100 8,38 44,90 31,71 13,66 1,35
Curitiba - PR 1.204.263 95.574 550.628 388.558 155.246 14.258| 100 7,94 45,72 32,27 12,89 1,18

Observamos também que apenas em duas regides metropolitanas do pais — Sao
Paulo e Rio de Janeiro —, o tempo habitual de deslocamento superior a 1 hora e inferior a
2h, acontece em mais de 20% da amostra pesquisada (23,24% e 23,13%,
respectivamente).

Se considerarmos o tempo habitual superior a 2 horas, temos uma inversao nas
posicdes: o0 Rio e Janeiro fica em primeiro lugar, com 5,50%, e Sdo Paulo, em segundo,

com 5,32%, sempre distantes do terceiro colocado.
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Se levarmos em consideragdo ainda os trabalhadores que consomem mais de 1
hora (sem limite superior), teremos 0 que ¢é apresentado na Quadro 2 (construcéo livre a
partir da mesma tabela 3422).

Quadro 2 — Pessoas ocupadas na semana de referéncia nas regides metropolitanas do Rio

de Janeiro e de Sdo Paulo, que trabalhavam fora do domicilio diariamente, por tempo

habitual de deslocamento para o trabalho — acima de 1 hora.

Em valores percentuais

Em valores absolutos

REGIOES Mais de urg Mais de uma Mais de ura Mais de uma
METROPO- ) Mais de duas | hora até duas ) Mais de duas | hora até duas

LITANAS hora até duas . hora até duas .
horas horas e mais horas horas e mais

horas horas

de duas horas de duas horas
Rio de Janeiro 23,13% 5,50% 28,63% 892.059 211.970| 1.104.029
Séo Paulo 23,24% 5,32% 28,56% 1.598.584 365.948| 1.964.532

Como pode ser visto, é a regido metropolitana do Rio de Janeiro — dentre todas as
pesquisadas pelo IBGE — a que apresenta percentualmente a pior situacdo de mobilidade
do pais, quando consideramos o tempo de deslocamento superior a 1 e 2 horas: 28,63%
contra 28,56% de Séo Paulo.

Obviamente, em virtude da maior quantidade de habitantes da regido
metropolitana de S&o Paulo e da pequena diferenca observada quando a forma de
avaliacdo é a percentual; em valores absolutos, Sdo Paulo fica a frente do Rio de Janeiro,
na comparacao.
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Anexo V - Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Tabela 1. A perspectiva do trabalhador

Vantagens

Desvantagens

e Mais equilibrio entre trabalho e vida
pessoal.

e Economia de tempo (ex.: menos tempo
gasto com deslocamento casa-
trabalho)

e Economia de custos (ex.: despesas
com viagens)

e Menos estresse (devido a viagens,
demandas do trabalho ou problemas de
cuidado com filhos)

e Altos niveis de autonomia

e Maior responsabilidade pessoal

e Flexibilidade de horério

e Controle sobre o ambiente de trabalho
(ex.: mais conforto)

e Menos distracbes

¢ Auséncia de politicas de trabalho

e Menos “controle no trabalho”

e Alta satisfacdo de emprego e moral

e Capacidade de trabalhar mesmo que
com alguma incapacidade ou
problemas de saude

¢ Menos necessidade de
remanejamento/mudanca

e Maiores ou melhores lagos com a

comunidade

e Isolamento profissional (menor
acesso a companheiros de trabalho,
oportunidades de networking
reduzidas)

¢ Desenvolvimento de habilidades
profissionais e chances de
aprendizado prejudicados (ex.:
orientagdo informal)

¢ Desenvolvimento de carreira ou
oportunidades de promocgao
prejudicados

e Isolamento social (menor acesso a
pessoas e perda de interacao
informal)

e Desenvolvimento de habilidades
interpessoais prejudicado

e Satisfacdo social mais baixa

e Acesso limitado a recursos da
empresa

e Reducao de influéncia no “trabalho
tradicional”

e Cultura organizacional pode
desaprovar o teletrabalho

e Interrupgdes frequentes em casa

¢ Necessidade para motivagédo
intrinseca e eficacia propria

e Dificuldade em criar um ambiente

eficiente em casa
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e Foco 100% no trabalho, aumento de
horas ou sindrome da super
disponibilidade

e Dificuldade em separar despesas de
trabalho e de casa

e Expectativas néo realistas

Fonte: Van Der Meulen, 2010, p. 96. Tradugao livre.

Tabela 2. A perspectiva da organizacéo

Vantagens

Desvantagens

e Produtividade aumentada

e Aumento na performance (qualidade
maior, producdo total maior)

e Menor absenteismo (faltas)

e Economia de custos (ex.: reducdo em
OVERHEAD, reducéo na necessidade
de espaco de trabalho)

e Melhor moral

e Aumento na motivagao

e Baixa rotatividade (melhoria na
retencdo e comprometimento
organizacional)

e Melhoria no recrutamento (um pool de
talento mais amplo, criagcdo de uma
imagem organizacional positiva)

e Maior complacéncia a extremas
condic@es climaticas ou trafego

e Conformidade a regras

¢ Medidas de performance,
monitoramento e transparéncia

e Dificuldades em aferir promocoes,
indenizaces e beneficios adicionais

¢ Controles gerenciais e problemas em
confiabilidade

¢ Menos interacdo informal e
networking

¢ Reducéo de orientacdo informal

¢ Gerenciamento de empregados na
prépria empresa (atitudes e carga de
trabalho)

e Dificuldade em se motivar
empregados

e Coordenacao de trabalho e
manutencdo de horario prejudicado

¢ Redefinicdo de dindmicas de
processos e equipes

e Preocupagdo com a comunicagao
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o Necessidade de diretrizes (ex.: lidar
com despesas ou problemas de salde)

¢ Dependéncia em tecnologia e
necessidade de apoio aumentado

¢ Problemas com seguranca
¢ Preocupacdes com sindicatos
e Investimento inicial

¢ Expectativas ndo-realistas

Fonte: Van Der Meulen, 2010, p. 97. Tradugdo livre.

Tabela 3. A perspectiva social

Vantagens Desvantagens

e Menor congestdo de carros e Criacdo de uma sociedade isolada

e Menos poluicdo / danos ao meio
ambiente

e Economia na infraestrutura e
energia

e Maior envolvimento da
comunidade

e Aumento na estabilidade, menos
crimes na vizinhanca

e Solugdes para populagbes com
necessidades especiais

e Provisdo de emprego em areas

rurais
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Anexo VI — Projeto de teletrabalho em uma empresa — elementos para analise
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CONCEITO E TIPOS POR LOCALIZACAO

TELETRABALHO ¢ toda modalidade de
trabalho intelectual, regido por um

contrato, realizado a distancia e fora Pode ser realizado:

do local sede da empresa, com a

utilizacao de tecnologias (tablets, v" Em domicilio (home office)
computadores, ou smarth-phones, v Em escritérios satélites.
usando internet, banda larga, telefonia v Em call centers.

fixa e/ou mével) que permitam receber v' Em empresas remotas.

e transmitir informacdes, arquivos de ¥ No escritorio de clientes.
texto, imagem ou som, mediante ¥ Em trabalhos méveis.

controle, superviséo e subordinacgdo.

Fonte: SOBRATT (Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades) — 2016



BENEFICIOS DO TELETRABALHO PARA A EMPRESA

B [
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Reduz despesas com espaco fisico: aluguéis, seguranca,
energia, etc. e com reembolsos de deslocamento.

Melhora a produtividade e o retorno dos investimentos.
Reduz rotatividade, faltas e atrasos.

Melhora o clima organizacional e a relacao de confianca
com os empregados.

Melhora a imagem institucional da empresa.
Aumenta a seguranca em situacdes de contingéncia.

Melhora a atracao e retencao de talentos.



DESAFIOS DO TELETRABALHO PARA A EMPRESA

v' Aumenta a necessidade de processos de trabalho e de
comunicacao mais claros.

v/ Aumenta necessidade de controles gerenciais,
indicadores de desempenho e monitoramento.

v' Aumenta a necessidade da gest3o por projetos.

v’ Pode gerar conflitos de gerenciamento com os
empregados da base (atitude e carga de trabalho).

v Pode aumentar a dependéncia tecnoldgica e a
necessidade de suporte.

v Reduz interagdo e treinamento informal.




BENEFICIOS DO TELETRABALHO PARA O TRABALHADOR

v' Reduz tempos de deslocamento e o stress associado.

v/ Reduz custos com deslocamento, vestuario e
alimentacao.

v' Aumenta nivel de autonomia e auto gest3o.

v' Melhora o equilibrio trabalho — vida (laser, atividades
fisicas, convivio familiar, qualificacdo profissional).

v" Aumenta as possibilidades de trabalho para pessoas com
necessidades especiais, idade avancada, mulheres em
periodo de amamentacao.

v" Reduz riscos de acidentes, violéncia no transito, aquisi¢ao
de doencas.




DESAFIOS DO TELETRABALHO PARA O TRABALHADOR

v’ Pode gerar sentimento de isolamento profissional
(menos acesso a companheiros e networking).

v’ Pode prejudicar o desenvolvimento de habilidades
profissionais e o aprendizado informal.

v' Pode prejudicar o desenvolvimento de carreira e as
oportunidades de promocao.

v Pode haver dificuldade na criacdo de um ambiente
eficiente em casa (interrupcdes frequentes).

v' Pode gerar o foco total no trabalho, com aumento de
horas ou “sindrome da super disponibilidade”.

v" Pode gerar satisfacdo social mais baixa.

v" Pode limitar o acesso aos recursos da empresa.




BENEFICIOS DO TELETRABALHO PARA A SOCIEDADE

Melhora as condicdes de mobilidade urbana.

Reduz a contaminacao ambiental.

Reduz os custos com combustiveis.

Reduz os custos com a saude.

Possibilita ~um  desenvolvimento regional mais

equilibrado, ao promover o emprego em regides afastadas
dos grandes centros industriais e comerciais.

Em 2013 a Fundagao Getulio Vargas estimou o custo da
‘imobilidade’ nacional entre 40 a 60 bilhoes de reais por ano.
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TELETRABALHO NOS 28 PAISES DA UNIAO EUROPEIA
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Fonte: European Working Conditions Survey — 2015 Dados condensados e autonomia de tempo




TELETRABALHO NOS 28 PAISES DA UNIAO EUROPEIA

Trabalhadores envolvidos em T/TICM (%)

/[

B Em regime de home office B Com alto grau de mobilidade
m Ocasional I Nas instalagdes do empregador
W Outros

120,0

100,0

80,0

60,0

40,0

20,0

0,0

Trabalhadores com autonomia no tempo de
trabalho por tipo (%)

Nas instalagdes do Em regime de home Com alto graude  Com teletrabalho
empregador office mobilidade ocasional

% Tempo de trabalho determinado pelo préprio trabalhador
B Tempo de trabalho adaptado dentro de alguns limites (ex: flextime)
B Tempo de trabalho escolhido entre opgdes determinadas pela empresa

B Tempo de trabalho definido pela empresa sem possibilidade de mudanga

Fonte: European Working Conditions Survey — 2015




ESTATISTICAS DO TELETRABALHO NOS ESTADOS UNIDOS

Tem formacao
superior e média
de 49 anos
g N
3,3 Ml em home office (#
voluntarios nem por

conta pro’pria) por semana

Teletrabalhadores
economizam por ano US$
4.360 aproximadamente

Empresas reduzem custos em
USS 2.000 por ano por pessoa e
diminuem rotatividade em 50%.

Baseado em Flexjobs: 15 stats about telecommuting in the U.S.

53% trabalham
mais de 40 horas

| USS 5,4 bi é a economia
il potencial anual do governo
(32% metade do tempo)

73% satisfeitos com a
empresa e 45% adoram
seu trabalho (contra 24%)

I

82% reduziram estresse, 70%
melhoraram produtividade,

trabalho




TELETRABALHO NOS ESTADOS UNIDOS - 2,1 MILHAO DE FUNCIONARIOS ELEGIVEIS

Mobile Government: Teleworking its way to savings and efficiency

government would save...

 $1.5B
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Fonte: Alvaro Mello — Audiéncia no Senado Federal 15/03/2017 — PL 6787
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TELETRABALHO NOS ESTADOS UNIDOS — ADMINISTRACAO FEDERAL

Adesdo ao teletrabalho Frequéncia do teletrabalho

B Sim M Na3o, por escolhna M Nao, por barreiras B 1 a2 dias/semana M 3 ou mais dias/semana M 1a 2 dias/més M esporadica
Participacao e Satisfacao dos Teletrabalhadores Razbes pela nao aderéncia ao teletrabalho
90% 6% 77% 78% 79%

80%
70%
60%
50%

34%

40% % 31%
200 27% 30%
20%
10%
0%
2013 2014 2015 2016
M Participacao M Satisfacao M Presenca fisica M N3do implantado ainda ™ Técnicas

Fonte: Official Website of the U.S. Office of Personnel Management, consultado em 24/08/2017




ECONOMIA ANUAL DOS TELETRABALHADORES NOS ESTADOS UNIDOS (USS)




PROBLEMAS DE MOBILIDADE E INICIATIVAS DE TELETRABALHO NO BRASIL

TEMPO DE DESLOCAMENTO CASA - TRABALHO
SUPERIOR A 60 MINUTOS

RM Porto Alegre [INININ 7,3
RM Fortaleza [N o8
RM Belém [N 101
RM Distrito Federal (NN 106
RM Curitiba [N 113
RM Recife NG 14,0
RM Belo Horizonte [N 15,7

REGIOES METROPOLITANAS

RM Salvador [N 17,3
RM Sgo Paulo  IEEEE—— 23,5
RM Rio de Janeiro I 24,7

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

Percentual de trabalhadores

30,0

1986 — SERPRO implanta projeto piloto com quatro
desenvolvedores de software (Rio de Janeiro).

1988 — Ricardo Semler incentiva a implantacao de um
teletrabalho gerencial na SEMCO.

Org3os de justica aderem ao teletrabalho: TST, STF, TCU,
CNJ, AGU, TRT ES, TRF (SP e RS), TJ (SP, RJ, MG, AP).

Empresas publicas e de economia mista também:
SERPRO, BNB, CONAB, RECEITA FEDERAL.

2015 — BANCO DO BRASIL inicia piloto na area de
tecnologia em 2015 com 100 funcionarios.

Fonte: PNAD 2012 - IBGE

Fonte: SOBRATT e imprensa




TELETRABALHO NO BRASIL

PERFIL DO TELETRABALHO NO BRASIL

PRATICA DE TELETRABALHO NAS EMPRESAS

80% 589% 100% 357
60% 80%
40% 37% 32% 60% 47%
379
20% . . 7% 40% %
0,
0% [ | 20% IIIII 15%
Adotam alguma  Praticam home Incentivam o uso Funciondrios que 0% -
forma de office de equipamentos praticam home Trabalhadorde  Colaborativo ou Home office Centro
teletrabalho (BYOD) office campo situacional compartilhado
68% - dado divulgado pela Sobratt. Os outros, da pesquisa SAP.
ESTRATEGIA DE IMPLANTACAO HOME OFFICE PERFIL DAS EMPRESAS COM HOME OFFICE
89% 87% 85% 60%
0, 0,
74% 66% 50% 48%
40% 32%
30%
20% 12%
10% 6% 29
o O = 2

Otimizacdo de Retencdode Viabilizacdo de Enfrentamento
de crise

Atracdo de
colaboradores colaboradores estratégias de

negdcios

Processos

Industria de
transformacao

Servigos Manufatura Agronegodcio Infraestrutura

Fonte: Pesquisa Home Office Brasil 2016 — SAP Consultoria RH (325 empresas)




EQUIPAMENTOS UTILIZADOS POR MODALIDADE DE TELETRABALHO NO BRASIL

Home office 05%
Centro compartilhado 11%
Trabalhador de campo 13%
Colaborativo/situacional 18%

Fonte: Pesquisa Home Office Brasil 2016 — SAP Consultoria RH

85%

72%

77%

73%

06%

17%

10%

48%

65%

52%

27%



PREVISAO LEGAL - ALTERACAO DA CLT

LEl 13.467 DE 13 DE JULHO DE 2017, TITULO Il, CAPITULO II-A DO TELETRABALHO

‘Art. 75-A. A prestacao de servicos pelo empregado em regime de teletrabalho observara o disposto neste Capitulo.’

‘Art. 75-B. Considera-se teletrabalho a prestacdo de servicos preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com a utilizacao de tecnologias
de informacdo e de comunicacao que, por sua natureza, nao se constituam como trabalho externo.

Paragrafo unico. O comparecimento as dependéncias do empregador para a realizacao de atividades especificas que exijam a presenca do empregado no
estabelecimento ndao descaracteriza o regime de teletrabalho.’

‘Art. 75-C. A prestacao de servicos na modalidade de teletrabalho devera constar expressamente do contrato individual de trabalho, que especificara as
atividades que serao realizadas pelo empregado.

§ 12 Podera ser realizada a alteracdo entre regime presencial e de teletrabalho desde que haja mutuo acordo entre as partes, registrado em aditivo
contratual.

§ 22 Podera ser realizada a alteracdao do regime de teletrabalho para o presencial por determinacao do empregador, garantido prazo de transicao minimo
de quinze dias, com o correspondente registro em aditivo contratual.’

‘Art. 75-D. As disposicoes relativas a aquisicao, manutencdo ou fornecimento dos equipamentos tecnoldgicos e da infraestrutura necessaria e adequada a
prestacdo do trabalho remoto, bem como o reembolso de despesas arcadas pelo empregado, serdao previstas em contrato escrito.

Paragrafo unico. As utilidades mencionadas no caput deste artigo ndao integram a remuneragao do empregado.’

‘Art. 75-E. O empregador devera instruir os empregados, de maneira expressa e ostensiva, quanto as precauc¢des a tomar a fim de evitar doengas e
acidentes de trabalho.

Paragrafo unico. O empregado deverd assinar termo de responsabilidade comprometendo-se a seguir as instrucdes fornecidas pelo empregador. ””



PREVISAO LEGAL ATE 2016

Lei 12.551/2011, alterou o artigo 62 da CLT;,

“Art. 6° Nao se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do
empregador, o executado no domicilio do empregado e o realizado a distancia,
desde que estejam caracterizados os pressupostos da relacao de emprego.
Paragrafo unico. Os meios telematicos e informatizados de comando, controle e
supervisao se equiparam, para fins de subordinacao juridica, aos meios pessoais e
diretos de comando, controle e supervisao do trabalho alheio.”

Mais recentemente foi debatido o PL 6787/2016 que gerou a reforma trabalhista, através da Lei
13.467/2017.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Decreto-Lei/Del5452.htm#art6

ELEMENTOS PARA A IMPLANTACAO DO TELETRABALHO

PROJETO TELETRABALHO
NITT

Comunicar o projeto a

Edital de Sele¢ao

Conceitos, desafios,

Definicao e homologagao

Termo Aditivo para TT

Do teletrabalhador

empresa DEMEED & it procedimentos (GI,TT,CT) de requisitos ergondmicos
Intranet PRO atividades PRO selegao MAN CDP PRO ergo TT FQ aditivio TT FQ avalia tt
I I I I I I I
Comunicar crono e L . Inscrigao de ‘. N . Definigdao de regime: Dos beneficios para
RS s Avaliacdo de atividades candidatos A Etica do Teletrabalho Definicdo de kit TIC para TT 5D, 4X1, 3X2 o TT
Intranet FQ atividades FQ inscrigao MAN ETT PRO kit TT PRO jornada TT FQben. TT
I I I I I I I
Worksh Definicdo critérios d Definicdo d trol Dos benefici
Orkshops para Definicdo de atividades | | Manifestacdo Gestor Administracao do Tempo ernicao crl erios e € |n|g?o € controles o RS pEls
gestores e empregados cessao jornada a empresa
Cl Gestor MAN ADT PRO cessao TT PRO jornada TT FQ ben. BBTS
I I I I
Avaliacao . Termo de responsabilizacdo| |Definicao de beneficios
al . Seguranga da Informagao .
ErgonOmica kit T
FQ ergonomia MAN SI FQkitTT PRO beneficios TT
I

Baseada em tabela de Te € rabalho: Alternativa de
trabalho flexivel — Joselr « O. Goulart

Avaliacao
Comunicagao

Comunicagao Remota

Termo de recusa mobiliario

Termo de requisi¢ao de
retorno

prova comunic.

MAN CR

FQ mobiliario TT

FQreq.retorno TT

Gerenciamento Remoto

Definicdo de help desk para

Termo de concordancia

Avaliacdo
Psicossocial (GI) TT de retorno
entrevista MAN GR PROHDTT FQ con. retornoTT




METODOLOGIA PARA SELECAO DE ATIVIDADES (TEMPO)

MODELO TEORICO \
TEMPO DA PERCENTUAL DE
ATIVIDADE | TEMPO DA | PERCENTUAL DE ATIVIDADE EM TEMPO DA PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE
ATIVIDADE | TEMPODA | LOCALESPECIFICO | ATIVIDADE EM DEPENDENCIA |INDEPENDENCIA DE
(h) ATIVIDADE (h) LOCAL ESPECIFICO | LOCALE ATIVIDADE LOCAL
Atividade 1 ptl=11/40 ptel=tel/tl ptl * ptel
Atividade 2 pt2=12/40 pte2=te2/t2 pt2 * pte2
Atividade 3 pt3=1t3/40 pte3=te3/t3 pt3 * pte3
Atividade 4 ptd=t4/40 pted=ted/t4 pt4d * pted
Atividade 5 pt5=15/40 pte5=te5/t5 pt5 * pte5
Atividade n ptn=tn/40 pten=ten/tn ptn * pten
TOTAIS »>-| Zt=40 Ipt=100% Zte (de 0 a 40) Ipte (de 0 a 100%) Ipt * Ipte 100% - (Zpt * Zpte)

AJUSTE PERCENTUAL INDEPENDENCIA DE LOCAL (em %): 80a99=80,60a 79 =60,40a59=40,20a39=20,0a19=0

POTENCIAL DE DIAS DE TELETRABALHO: 80% —> 4 dias, 60% - 3 dias, 40% - 2 dias, 20% - 1 dia, 0% - 0




CRITERIO DE SELECAO BASEADO NO TEMPO E NO LOCAL DAS ATIVIDADES

TEMPO DA PERCENTUAL DE
ATIVIDADE | TEMPO DA | PERCENTUALDE| ATIVIDADE EM TEMPO DA PERCENTUAL DE PERCENTUAL DE
ATIVIDADE| TEMPO DA | LOCALESPECIFICO| ATIVIDADE EM DEPENDENCIA | INDEPENDENCIA DE
(h) ATIVIDADE (h) LOCAL ESPECIFICO |LOCAL E ATIVIDADE LOCAL
Atividade 1 15 37,50% 0 0,00% 0,00%
Atividade 2 5 12,50% 3 60,00% 7,50%
Atividade 3 3 7,50% 3 100,00% 7,50%
Atividade 4 7 17,50% 0 0,00% 0,00%
Atividade 5 5 12,50% 2 40,00% 5,00%
Atividade n 5 12,50% 5 100,00% 12,50%
TOTAIS > 40 100,00% 13 32,50% 67,50%
AJUSTE DO PERCENTUAL DE INDEPENDENCIA DE LOCAL: 60,00%
POTENCIAL DE DIAS DE TELETRABALHO: 3

(*) Premissas ergonomicas, de conectividade, equipamentos de Tl, acesso a rede BBTS, e-mail e sistemas empresariais.



GRUPO DE ANALISE SELECIONADO

Lamina com dados especificos da empresa, definindo um grupo especifico de analise.

A supressao dos dados nao compromete o conteudo da apresentacao.



POSSIVEIS CRITERIOS ADICIONAIS DE SELECAO

_ CRITERIO

PARTICIPACAO DO

VARIAVEIS OBSERVADAS EMPRESA GRUPO DE ANALISE

GRUPO DE ANALISE

EFETIVO

IDADE MEDIA (ANOS)

TEMPO MEDIO DE EMPRESA (ANOS)

FAIXA ETARIA (> 61 ANOS)

FAIXA ETARIA (< 26 ANOS)

FAIXA ETARIA (> 47 ANOS)

ENSINO SUPERIOR COMPLETO
(PERCENTUAL)

FAIXA ETARIA (> 47 ANOS) COM
ENSINO SUPERIOR COMPLETO
CUSTO ANUAL VALE TRANSPORTE
EMPRESA (R$ MIL)

A supressao dos dados desta lamina nao compromete a apresentacao.



POTENCIAL DE TELETRABALHO — AREA ESPECIFICA DA EMPRESA

CRITERIO 1: TEMPO E LOCAL DAS ATIVIDADES

DIAS/ Gerénciae Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade

TOTAIS TOTAIS (%)

SEMANA Supervisao 1 3 4 5 6 7
0 3 5 6 14 42%
1 2 2 10%
2 1 1 1 3 10%
3 1 2 3 10%| - 48%
4 1 3 3 7/ 23%
5 2 2 6%|
31 100%

CRITERIO 2: CRITERIO 1 + SUPERIOR COMPLETO + FAIXA ETARIA ( > 47 ANOS)

0 3 5 8 1 2 1 7 4 3] 100% }0%




POTENCIAL DE TELETRABALHO — AREA ESPECIFICA DA EMPRESA

CRITERIO 3: CRITERIO 1 + SUPERIOR COMPLETO + FAIXA ETARIA (>40 ANOS) :
DIAS/ Geréncia e Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade

SEMANA Supervisao 1 2 3 5 6
1
3 16%
4
CRITERIO 4: CRITERIO 1 + ENSINO MEDIO COMPLETO + FAIXA ETARIA (> 40 ANOS)
DIAS/  Gerénciae Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade Atividade o
SEMANA Supervisao 1 3 4 5 7 TOTAIS TOTAIS (%)
0 3 5 7 2 1 2 20 65%
1 1 1 3%
2 1 1 2 6%
3 2 2 6%| — 35%
4 2 3 5 17%
5 1 1 3%
31 100%




ANALISE TIE (TEMPO DE CASA, IDADE, ESCOLARIDADE) DAS MAIORES UNIDADES

7 DESCRICAOf QTD{ te médio{ idade média sup comp (%)

Geréncia 1|Equipe 1
Geréncia 1|Equipe 2
Geréncia 1] Equipe 3
Geréncia 1] Divisao 4
Geréncia 1] Equipe 5
Geréncia 1| Equipe 6
Geréncia 2|Equipe 1
Geréncia 2|Equipe 2
Geréncia 2] Equipe 3
Geréncia 3| Equipe 1
Geréncia 3|Equipe 2
Geréncia 4| Equipe 1
Geréncia 4| Equipe 2
Geréncia 5|Equipe 1
Geréncia 5|Equipe 2
Geréncia 5|Equipe 3

Equipe 1

Equipe 1

Equipe 2
Geréncia 8] Equipe 1
Geréncia 8] Equipe 2
Geréncia 8] Equipe 3
Geréncia 8] Equipe 4
Geréncia 9] Equipe 1
Geréncia 9] Equipe 2




CONSTRUINDO UMA MATRIZ DE DECISAO (VISAO ESTRATEGICA)

ELEMENTOS DE DECISAO

INDEPENDENCIA DE
LOCAL

MATURIDADE

GANHOS RISCOS

wmOo>» 0 "< T 4P

DE

DE ATENDIMENTO A
CLIENTE




CRITERIO BASEADO NO “MODELO DE MATURIDADE PARA EQUIPES DISTRIBUI DAS”

GRAU DE MATURIDADE

OTIMIZADA

=
S| |PADRONIZADA
O
<C
™
= ,
S BASICA
oC
O

ADHOC

TRABALHO EFETIVO EM QUALQUER TEMPO E LUGAR

METAS

PROCESSOS

FERRAMENTAS

HABILIDADES

TRABALHO EFETIVO SOMENTE NA SEDE PRINCIPAL

Fonte: Managing Virtual Teams — A Cale — 2013




ELEMENTOS DE MATURIDADE

DE EQUIPES VIRTUAIS

(baseado em Managing Virtual Teams — A Cale — 2013)

OBJETIVOS

PROCESSOS

FERRAMENTAS

HABILIDADES

V Especificacbes de projeto (sem
detalhe suficiente)

V Padrdes de disponibilidade

V Ferramentas de comunicacao

V Equipe com dominio em e-mail e
mensagens via celular

para criar memoria corporativa

B V Objetivos de membros da equipeV Processos de negdcios (semV Comunicacdo eletrénica comV Equipe com dominio em aplicativos
A (sem detalhe suficiente) alinhamento) acesso para todos, confiavel de escritdrio
S V Fluxo de informacdes (‘empurrada’V. Ferramentas de fluxo deV Maioria de comunicagdes tem
| principalmente) informacdes (sem alinhamento) critérios de prioridade
~ - L . Equi do limi
C V Gestdo em transicdo (porlV  Historico de  métricas dedg:'psri;i?;iggmggeecgsriznli::;gga 5
A observagao - por objetivos) desempenho distancia.
Sistemas de memadria  corporativa Métricas de desempenho para os|GERENCIA REMOTA EM PROCESSO
inadeauados ou inexistentes P membros da equipe n3o/DE COMPREENSAO DE UMA NOVA
d estabilizadas ATITUDE

P OBIJETIVOS PROCESSOS FERRAMENTAS HABILIDADES
A . . . . . ope . ~ N
D v ijetlvos., .organlzaC|ona|s € de" Processos de negodcios definidos eV Ferramentas para o fluxo dev. I-Alab!lldades de comunlcggao 2

projeto definidos, documentados €| .. . o e distancia bem compreendidas e
R . alinhados informagdes confiadveis. .
o alinhados praticadas.
. V Objetivos de membros da equipelV Fluxo de informacdes em transicdolVn  Métricas de  desempenholv GERENCIA REMOTA COM DOMINIO
| definidos, documentados e alinhados|(empurrar = para buscar) confidveis DE UMA NOVA ATITUDE
z ~ . V Sistema de memédria corporativa
A V Gestdo por objetivos disponivel e confiavel
D V Processos e sistemas disponiveis
A




DESPESAS POSTO FIXO DE TRABALHO

ESTIMATIVA DE DESPESAS POR POSTO DE TRABALHO

. . . DESPESA | QTD. |DESPESA .
RUBRICA MES 1 (R$) MES 2 (R$) (MES 3 (RS) | . A (RS)| PESSOAS| UNIT (R8)| OBSERVAGOES

Locacao e condominio
IPTU

Energia elétrica

Agua e esgoto

Telecom

Telefonia

Seguranca

Limpeza e Conservagao
Café e similares

TOTAIS MENSAIS (RS)
TOTAIS ANUAIS (RS)




POSSIBILIDADES DE REDUCAO DE POSTOS EM FUNCAO DA FREQUENCIA DO TELETRABALHO

DISTRIBUICAO DE 5 TRABALHADORES POR TEMPO DE ADOGAO DE TT

FREQUENCIATT POSTOS

SEGUNDA TERCA

QUARTA QUINTA

SEXTA

NECESSIDADE ECONOMIA
POSTOS

POSTOS

4 X SEMANA

POSTO 1

T1 T2

T3 T4

T5

3 X SEMANA

POSTO 1

POSTO 2

T1

T3 T4

T2

T5

T3

2 X SEMANA

POSTO 1

POSTO 2

POSTO 3

T1

T2

T4

T2

T3

T5

T4

1 X SEMANA

POSTO 1

POSTO 2

POSTO 3

POSTO 4

T1

T2

T3

T4

T3

T4

T5

T2

ECONOMIA PARA OUTRAS QUANTIDADES

8 16 24 32 40 80
6 12 18 24 30 60
4 8 12 16 20 40
2 4 6 8 10 20




CONCLUSOES

>A ADOCAO DO TELETRABALHO POR PARTE DAS EMPRESAS, SOB CERTAS CONDICOES,
PODE SER CONSIDERADA COMO A CONCESSAO DE UM BENEFICIO.

>DENTRE OS BENEFICIOS ESPERADOS, DEVE SER CONSIDERADA A RETENCAO DE TALENTOS
EAREDUCAO DOS CUSTOS DO POSTO FIXO DE TRABALHO (ALUGUEL, SEGURANCA, SERVICOS
ASSOCIADOS).

»DENTRE AS MEDIDAS ASEREM ADOTADAS, DEVE SER CONSIDERADA A CRIACAO DO POSTO
DE TRABALHO ALEATORIO E CONSEQUENTEMENTE A MIGRACAO PAULATINA DO DESKTOP
PARA O NOTEBOOK.

»0S CUSTOS ADICIONAIS DOS EMPREGADOS COM 0OS SERVICOS DE TELECOMUNICACOES
PODERAO SER ABSORVIDOS COM A REDUCAO DOS CUSTOS COM VALE TRANSPORTE.



Anexo V — Avaliacao do teletrabalho com o corpo gerencial de uma empresa
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14/07/2023, 20:02 Home Office

Home Office

21 respostas

Publicar andlise

Qual era sua opinidao com relagao a pratica do home office antes da
pandemia?

21 respostas

@ Favoravel
@ Contraria
@ Indiferente

Na sua opinido, quais eram as principais barreiras para a implantacao
do home office?

21 respostas

Juridica
Tecnoldgica
Da cultura gerencial

Outras

Se marcou outras, quais?

0 resposta

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics

Nao tinha opinido formada

|_|:| Copiar

Copiar

1/35


https://docs.google.com/forms/d/1gUpIe4qLmbefDwAoOv6JrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/edit#start%3Dpublishanalytics

14/07/2023, 20:02 Home Office

Ainda nao ha respostas para esta pergunta.

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4gLmbefDwAoOv6JrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics 2/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Qual foi sua reagao quando o home office foi implantado
compulsoriamente na Empresa, em fungao da pandemia?

21 respostas

@ Alivio
Outra

Se marcou outra, qual?

0 resposta

Ainda ndo ha respostas para esta pergunta.

Como foi sua adaptagdo, como gestor(a) ao home office?

21 respostas

@ Dificil
Facil
Neutra
Outra

Se marcou outra, qual?

0 resposta

Ainda ndo ha respostas para esta pergunta.

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics

@ Preocupacéo
@ Satisfagdo

1O

Copiar

Copiar

3/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Que caracteristicas da Empresa foram determinantes para a |_|:| Copiar
adaptagao ao home office?

21 respostas

@ Tecnologia
@ Normas

Ferramentas de comunicacéo
@ (Teams, outros)

@ Maturidade da equipe
Outras

Se marcou outras, quais?

1 resposta

Apoio da Alta Administracao; Apoio da Geréncia de Pessoas; Sucesso no Piloto durante a
Pandemia. |_|:|

De acordo com os normativos vigentes, na sua equipe, quem pode Copiar
trabalhar em home office?

21 respostas

Todos os empregados
Nenhum dos empregados
Parte da equipe

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics

4/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Qual é o grau de satisfagao dos membros de sua equipe que
trabalham em home office?

21 respostas

@ Muito satisfeito

@ Satisfeito

@ Pouco satisfeito

@ Insatisfeito
Indiferente

Qual é o sentimento dos empregados que nao podem, por qualquer
motivo, aderir ao home office?

21 respostas

® Indignacéo
38,1% Insatisfacao
Indiferenca
N&o se aplica

Independentemente do empregado ser elegivel ao home office, vocé
nao autorizou a participagao de algum deles?

21 respostas

Sim

Nao

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics

O

Copiar

Copiar

Copiar

5/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Se respondeu sim a pergunta anterior, quais os motivos? |_|:| Copiar

3 respostas

@ 'maturidade do empregado
Falta de concentracéo do

@ empregado

@ Comprometimento das entregas

Distragdo do empregado no
@ decorrer da jornada

Incompatibilidade do
@ empregado com questdes do...

@ Necessidade de capacitagdo

Outras
Se marcou outras, quais?
1 resposta
necessidade de aperfeicoar conhecimento
Quais sao ou foram seus principais desafios desde a implantagao do Copiar
home office?
21 respostas
o
o
® Controle da produtividade
28,6% ® Comunicagéo

Gestdo do tempo

Conflito entre os empregados
@ em home office e os que
trabalham presencialmente

Outros

Se marcou outros, quais?

2 respostas

As demandas aumentaram significativamente devido a velocidade de comunicagao e a
automatizagao dos processos.

Respostas 1,2, e 3.

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics 6/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Quais foram as principais reclamacdes dos empregados desde o inicio |_|:| Copiar
do home office?

21 respostas

Aspectos de tecnologia 2 (9,5%)
(hardware)

Aspectos de tecnologia
(sistemas internos)
Aspectos de tecnologia
(suporte)

Demandas fora dq horério 10 (47,6
da jornada.

Stress — 4 (1 %)

10 (47,6

— 1 (4,8%)

Outras —4 (1 %)

0,0 2,5 50 7,5 10,0

Se marcou outras, quais?

4 respostas

Nao houve reclamacgdes
Respostas 2,34, e5.

Muitos empregados nao estao preparados para o teletrabalho, além de mobiliario e local
adequado afetando produtividade e aspectos de salde. Mas vejo como uma excelente
oportunidade o teletrabalho que permite redugao de custos, maior produtividade e a eliminagao
de fronteiras e distancias, permitindo que se tenha empregados em qualquer localdesde que
se trabalhe de forma produtiva e eficiente.

Falta de interacao social

Na sua opinido, suas habilidades gerenciais com relagao a gestao do Copiar
home office se desenvolveram desde sua implantagao?

21 respostas

o

o
Sim
Nao

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics 7/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Justifique sua resposta:

21 respostas

Preciso constantemente pensar em formas de obter, especialmente, celeridade na
comunicagdo (em razdo da natureza das atividades da minha equipe). Considero que houve
evolucao na minha capacidade comunicativa.

Hoje temos certeza de que quem nao trabalha nao trabalha em nenhum modo!

A comunicacgao ficou bem mais rapida, as decisdes agilizadas, se consegue reunir
rapidamente diversos intervenientes virtualmente e decisdes sdao tomadas com maisagilidade.

Tenho uma aproximagao muito maio com a minha equipe, com melhoria da gestéo de tarefas

Com a restricdo do presencial, foi necessario aprimorar a gestdo com ferramentas
tecnoldgicas e também agregar valor a comunicagao, para disseminar uma boa e clara
comunicagao.

Ao longo do tempo, ap6s compulsoriamente estarmos nessa situacgao, as formas de se
comunicar (fazer ser entendido e também entender a equipe) foram sendo aprimoradas e
ajustadas. Durante o home office o grande desafio era ndo ver o colaborador fisicamente e
saber que ele estava atuando da melhor forma, entdo a comunicagao, ao meu ver neste
sentido era primordial ser desenvolvida para a maturidade da gestao do home office.

Iniciamos reunides didrias com a participagao de toda equipe.
Maior confianga na equipe

Sim, por ser algo novo em que foi necessario uma readequacao de atitudes e pensamentos
antes nao considerados

Com a implantacado do home, tudo era novo para a gestao, contudo, o tempo traz experiéncia e
conhecimento, além de alguns treinamentos realizados sobre a gestao de equipes em home
office e a troca de experiéncia com outros gestores, inclusive de outras empresas.

Nao, vez que apenas continuei aplicando as rotinas que ja vinham apresentando resultado.

Como toda novidade, que vem para alterar a nossa zona de conforto, no inicio se torna
incomoda. Com o passar do tempo, comecamos a entender melhor as ferramentas
disponiveis e a enxergar como mais uma opgao de trabalho.

Nao se aplica

0 homeoffice requereu maior habilidade de comunicacao e gestao do tempo, eu tive que me
ater mais a forma de dialogar e estar atenta a cada membro da equipe, bem como a prestar
suporte e promover espago de integragado e bem estar on line. /
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Precisei aperfeigoar os meus conhecimentos em ferramentas tecnoldgicas para controle da
producao; desenvolvi minha inteligéncia emocional para dirimir conflitos derivados do excesso
de tarefas pois, sim, passamos a trabalhar mais com o home. Como ficamos mais acessiveis
devido ao teams, precisei desenvolver minhas habilidades, tbm, quanto ao gerenciamento do
tempo.

Foi necesséria uma adaptacao na forma de pedir e receber as demandas, melhor
comunicagéao e planejamento, mas considero uma adapta¢ao muito rapida e simples de
adequar.

desenvolvi confianga com a equipe

Foram implementadas reunides semanais para acompanhamento e troca de informacdes
Aprimoramento da gestao de resultado

Sim, hoje consigo gerenciar melhor a equipe remota.

Iniciei o0 meu desafio como gestora ja na pandemia, mas ainda assim considero que aprendi
muito até aqui.

Na sua opiniao, as habilidades com o uso das tecnologias de |_|:| Copiar
informaga@o e comunicagao suas e de sua equipe se desenvolveram
desde sua implantagao?

21 respostas

@ Sim

Nao

95,2%

https://docs.google.com/forms/d/1gUple4qLmbefDwAoOv6JIrHki_5pwG3mFiJhz2KnKrgk/viewanalytics 9/35



14/07/2023, 20:02 Home Office

Justifique sua resposta:

21 respostas

Na minha opinido, os dois primeiros anos de teletrabalho na empresa provocaram uma
espécie de "inclusao digital", em termos de uso de tecnologia em nuvem. Considero que, de
fato, houveo inicio de uma transformagéo digital.

Melhor uso das ferramentas colaborativas

Necessariamente em modo home office os funcionarios precisam utilizar os diversos
sistemas e aplicativos internos da empresa no desenmvolvimento de suias atividades.

Sim, evoluimos com o home office acerca do avango da tecnologia, pois buscamos solugoes,
pesquisamos acerca das funcionalidades, coisa que nado faziamos presencialmente, pois
tinhamos um colega que poderia nos auxiliar, sem buscar aprender

Para o compartilhamento das informacdes foi necessario o desenvolvimento de habilidades

Sim, a tecnologia utilizada em grande parte do dia hoje ja estava disponivel quando a pandemia
iniciou, porém, o aprendizado para uso desta no dia a dia foi sendo desenvolvido aolongo do
tempo.

Os processos tornaram mais ageis.
Com a utilizacdo massiva de tecnologia a equipe aprendeu a obter o melhor delas

Antes do home office ndo se usava a ferramenta para mensagens e videochamadas, entao foi
necessario desenvolver essa habilidade, se adaptando com a nova realidade.

Esse desenvolvimento foi obrigatério, caso contrdrio, ndo daria certo o trabalho em home
office. Foi necessdrio desenvolver meios de se comunicar de forma rapida e assertiva, a
distancia, como se fosse a comunicagao presencial.

Houve amadurecimento das habilidades.

A obrigatoriedade de ficarmos em home office devido a pandemia, nos obrigou a uma
adaptacao cada vez maior do home office para a continuidade do trabalho.

A
Sim, todos tiveram que se adaptar as ferramentas de trabalho compartilhada.

Idem justificativa anterior. Acrescento que as estruturas CSC, devido a multiplicidade de
processos, e a auséncia de solugdes integradas de gerenciamento de atividades,BPMS, tém
requerido uma dedicacao extra jornada dos gestores e operadores.
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Na minha visdo as tecnologias empregadas no teletrabalho sdo simples e de facil uso, ndo
vejo como barreira ou dificuldade seguir neste caminho. O maior desafio se deve em razdo do
elevado nimero de empregados e diferentes faixa etarias, localidade e faixas salarias para
que haja isonomia para equidade de condi¢des vista as mudangas abruptas na pandemia.

sim. todos se adaptaram e foram resilientes

Depois da implantagé@o o uso de ferramentas de comunicagao ficou mais natural
Foi uma necessidade geral

Nao tive o desenvolvimento de novas habilidades tecnoldgicas.

Muitas pessoas nao tinham nogao da dimensao tecnologia que poderia fazer uso no
cotidiano.

Na sua opinidao, o modelo implantado na Empresa é o mais I_D Copiar
adequado?

21 respostas

@® Sim
® Nao
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Justifique sua resposta:

21 respostas

Considero possivel a implantagdo do trabalho 100% em home office para algumas areas e
pessoas. Também acho necessario descobrir métodos de capacitar os gestores a gerir
individualmente, no sentido de que se um funcionario nao rende bem no home office, precisa
voltar para o presencial. Em geral, os gestores atuam mais de forma coletiva e menos no nivel
individual.

Deveria adotar a forma Anywhere

Alguns setores nao ha necessidade de o funcionario estar na empresa, acredito que poderiater
um cronograma ao longo do ano, para encontros a fim de estreitar o relcionamento e
confraternizacao.

afigura-se como um modelo democratico

Sendo o modelo hibrido e flexivel proporciona maior liberdade e qualidade de vida aos
funciondrios sem comprometer a produtividade e o clima organizacional.

Adotar o home office em parte em sua totalidade requer flexibilidade, entdo, ao meu ver os
requisitos e a liberdade do gestor juntamente com o colaborador poder encontrar o que
melhor se aplica as suas atividades a melhor maneira de lidar com esta modalidade.

Entendo que os funcionarios que residem em bases diferentes da matriz, poderiam prestar os
servigos naquela localidade, sem a necessidade de vir a matriz mensalmente.

0 hibrido permite o contato pessoal que é importante e o home office e seus beneficios em
alguns dias

0 hibrido permite que as pessoas ndo percam o contato fisico, cuja interacdo é essencial para
manter o bom clima organizacional

E o mais adequado pois possui flexibilidade para os dias presenciais, tratando-se de um
modelo hibrido.

Funciona a contanto e, inclusive, propiciou maior produtividade e qualidade de vida.

Ajustes no modelo ainda precisam ser realizados, dependendo do tipo de atividade a ser
desempenhada pelo empregado.

A

Acredito que o modelo hibrido flexivel, onde o gestor e o empregado definem o melhor
momento de comparecimento a empresa € bastante aderente a necessidade de todos.
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A minha resposta é NAO. Mas o formulério, estranhamente,ndo esta permitindo essa
indicacgao.

Atualmente temos o trabalho hibrido sendo que se pede até 4 vezes presenciais no més. Este
modelo para area que eu atuo que é tecnologia poderia ser flexibilizada para 100% remoto.
Mas compreendo que devido a diversidade de trabalhos o Hibrido é um excelente caminho
para avangarmos no modelo.

ha grande perda de conhecimento /comunicacao e sinergia

0 modelo hibrido permite a flexibilidade da gestdao em gerenciar o tempo e o trabalho
presencial

sem comentarios
Em funcgao da maior flexibilidade para os diversos tipos de negécios.
Ha liberdade e poder decisério para o préprio empregado em aderir ou ndo ao modelo.

Na sua opinido, a Empresa orientou adequadamente a implantagao |_|:| Copiar
formal do home office (p6s pandemia) ao corpo gerencial?

21 respostas

@ Sim

Nao

14,3%
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Justifique sua resposta:

21 respostas

Foram feitas diversas reunides pré-implantacao, a fim de balizar o modelo e instruir quanto ao
regulamento, ora em elaborag@o. Também foram feitas reunides pos-implantagao para conhecer
as percepgoes e reforgar os aspectos técnicos, culturais e gerenciais do modelo. A geréncia de
Pessoas elaborou, ainda, além do regulamento, manual direcionado ao publico de gestores e
outro direcionado ao publico geral de empregados, com orientagdes a cerca de saude, boas
praticas, produtividade, entre outros temas.

Divulgacdo de normas e politicas de homeoffice.

Foi amplamento divulgado.

Sim, fui muito direcionada

As regras foram divulgadas

Houve ampla divulgacéo e reunides de alinhamento sobre o funcionamento da modalidade naempresa.
Recebemos todas as orientagdes necessarias.

Foram realizadas reunides, matérias e normativos

Foram dadas orientagdes e esclarecimentos necessarios

Infelizmente as informacgdes foram de Ultima hora e algumas das determinagdes ainda nao
estavam definidas pelos administradores, no momento da implantagéo, causando uma
transi¢cao nao muito simples.

0 normativo que trata do tema é claro e elucidativo.

Foi um primeiro modelo que precisava ser normatizado. No entanto, melhores ajustes ainda
podem ser feitos, dando maior flexibilidade ao empregado, dependendo da sua atividade.

A

Entendo que sim. A implantagdo se deu de forma natural, uma continuacdo do que estava
ocorrendo.

A GEpes nao estava preparada para conduzir o processo. Isso sobrecarregou os gestores. A
exceléncia foi deles.

Entendo que sim, mas sempre ha coisas que necessitam ser aprimoradas. Como campanhas
massivas de como se portar no teletrabalho (uso de cadmera, vestimenta adequada para

4
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trabalho, ambiente e mobilidrio entre outros), além das questdes legais como controle de
frequéncia adaptado..
faltou maior conhecimento das necessidades para estabelecer regtras mais assertivas
Todas as orientagbes foram transmitidas através da intranet ou reunides com superiores
sem comentarios
Em funcao da publicagao de normativos, workshop e orientagdes aos gestores e empregados.

Houve reunidoes de implantagao e ampla discussao sobre o modelo.

Na sua opinido, a Empresa orientou adequadamente a implantagao do |_|:| Copiar
home office (pds pandemia) aos empregados?

21 respostas

® Sim
@ Nao
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Justifique sua resposta:

21 respostas

Foi publicada extensa documentagao sobre a modalidade, com manuais, hotsite, normas
internas, além de terem sido realizadas diversas reunides com os gestores, com o objetivo de
orientar quanto a passagem de informagdes as suas equipes.

A mesma anterior.

Foi realizado trabalho de implantagdo e acompanhamento.
Foi criado trilhas sobre o assunto

As regras foram divulgadas

Acredito que a implantagao foi de forma correta. O que poderia melhorar seriam uma revisao
periddica e mais proxima do modelo junto aos gestores.

Todos assinaram um termo de adesdo ao novo sistema, contendo as informagdesnecessarias.
Além dos informativos vis Internet.

Reunides, matérias e normativos

No inicio apenas os gestores receberam a orientagao, o que gerou duvidas e
guestionamentos.

Infelizmente as informacdes foram de Ultima hora e algumas das determinagdes ainda ndo
estavam definidas pelos administradores, no momento da implantagéo, causando uma
transi¢cao nao muito simples.

0 normativo que trata do tema é claro e elucidativo.

Foi um primeiro modelo que precisava ser normatizado. No entanto, melhores ajustes ainda
podem ser feitos, dando maior flexibilidade ao empregado, dependendo da sua atividade.

A

Entendo que sim. A implantagao se deu de forma natural, uma continuacdo do que estava
ocorrendo.

A comunicagédo foi muito fraca . A resposta ao problema foi lenta.
Realizou diversos comunicados, orientagoes.

as regras nao atrendem todos os publicos e necessidades /
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Todas as orientagdes foram transmitidas através da intranet ou reunides realizadas pelos
gestores das equipes

sem comentarios
Em funcao da publicagao de normativos, workshop e orientagdes aos gestores e empregados.
Faltou clareza e orienta¢des quanto ao preenchimento do termo de adesao.

Vocé teve problemas com relagao a gestao dos espagos em fungao do |_|:| Copiar
rodizio do trabalho presencial?

21 respostas

® Sim
® Niao
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Justifique sua resposta:

21 respostas

Existe espagos adequados para as equipes.
N3&o tive

Foi devidamente equacionado o espago.o
rodizio é realizado sem problemas

0 espacgo designado esta adequado

Por vezes a equipe acaba ficando dividida quando vem presencialmente, devido a outros
colaboradores que comparecem presencialmente, atrapalhando um pouco o propdsito de estar
juntos......cceeee. poderia haver um sistema corporativo simples, para uma espécie de "check-in"
organizando melhor os espacos a serem ocupados nao so pelas gerencias mas por divisoes.

Planejamento antecipado.
0 espaco é adequado
0 espaco foi adaptado para a realidade de cada geréncia, ndo trazendo impactos

Devido a flexibilidade para os dias de trabalho presencial e pelo juridico estar em uma sala
separada, ndo ocorreu essa dificuldade.

Nada a declarar.

Até o momento, as Gerencias da minha Diretoria conseguem se adequar e compartilhar o
espaco disponibilizado.

Nao sr aplica

As idas sdo flexiveis e os gestores da minha geréncia combinam bem os eventos em que
todos precisam ir.

Nao tivemos problemas

Embora o meu time seja grande, optei por deixar eles em sua grande maioria remoto. No meu
caso que trabalho com tecnologia o teletrabalho em 100%

nao tive

Com o modelo hibrido ndo ocorreu auséncia de espagos /
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sem comentarios
N&o tivemos devido ao planejamento prévio.
0 espago sempre foi suficiente.

Vocé teve ou tem alguma dificuldade com a avaliagdo de desempenho
de sua equipe no teletrabalho?

21 respostas

@ Sim

N&o

Se respondeu sim, justifique sua resposta:

2 respostas

0 modelo precisa ser aperfeicoado,urgentemente.

|_|:| Copiar

Pontos como disponibilidade, interacao, e produtividade precisam ganhar uma nova dinamica

de avaliacao.
dificil mensuragao de tempo

Qual é a sua opiniao a respeito do Auxilio Home Office fornecido pela
Empresa?
21 respostas
[
®
Adequado
Insuficiente
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Se marcou insuficiente, justifique sua resposta:

8 respostas

Tinha que ser no minimo RS 100,00
Deveria ser 100% home office e com programagao/agenda positiva de presencial.
Poderia aumentar um pouco mais , tendo em vista o consumo de energia, entre outros

No teletrabalho o funcionario trabalha mais. Cada grupo tem o seu horario de almogo, o
colega de uma outra area que almogo em horario diferente, pode te acionar no horario do seu
almogo. Além dos gastos como energia, agua, gaz, etc.

Poderia sem em torno de RS 120, para cobrir o custo com uma internet mais répida.O
valor é muito baixo

A empresa tem economizado milhdes de reais com o modelo implantado. Acredito que um
melhor apoio logistico, a disponibilizagao de celulares cadeiras,mesas para todos, e 0 co-
patrocinio,mediante comprovagao,de um bom plano de internet, fatia uma grande diferenca
Além disso o auxilio home deveria corresponder, no minimo, ao valor da quantidade de kw/h e
litros de agua médio/diarios que o um brasileiro classe média consome.

Considero que em razéo das redugdes de custo poderiamos a ajustar o valor mensal, mas
considero louvavel a iniciativa, pois na maioria das empresas quando se é contrato em formato
de teletrabalho a responsabilidade é do proprio empregado.

Vocé acha que aspectos culturais como a identidade com a Empresa, |_|:| Copiar
0 senso de pertencimento e o engajamento podem ser afetados pelo
teletrabalho?

21 respostas

) Sim

Nao
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Se marcou sim, justifique sua resposta:

8 respostas

No longo prazo, imagino que o teletrabalho pode afastar sim as pessoas do senso de
pertencimento e engajamento. Apesar das ferramentas aproximarem as pessoas das atividades
que exercem e daqueles que interagem no dia a dia, o trabalho presencial "for¢ava" de certa
forma uma cultura organizacional mais soélida. Os trabalhadores que vivenciaram o modelo
presencial antes acredito que ndo tenham esta perda no curto/médio prazo, mas, com a
rotatividade de areas e trabalhadores, acredito que tal fator possa incluenciar negativamente
alguns destes fatores.

Eu acho g o teletrabalho nao permite o convivio mais proximo

Podem ser afetados se o empregado ndo procurar se entrosar com a empresa e se o gestor
deixar de integrar e aculturar o seus geridos.

Acredito que o modelo hibrido: teletrabalho x presencial, seja 0 mais adequado. A atividade
presencial e o contato mais préximo com os nossos pares, continua sendo muito importante.

Afetados positivamente, sem duvida. Hj um funciondrio se sente mais valorizado, e tbm
orgulhoso em trabalhar numa empresa que pensa na sua qualidade de vida.

Este serd um grande desafio para todas as empresas, como criar uma cultura propria,
engajamentos, senso de pertencimento entre outros. Mas esta é uma mudanca mundial onde
todas as empresas ainda necessitardo se reinventar para manter estes aspectos.

ja observamos perdas significativas no dia a dia do trabalho

Por que a cultura da empresa é disseminada de forma mais intensa no presencial.
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Na sua opinido, quais sdo os pontos altos do modelo de home office implantado pela
Empresa?

21 respostas

Flexibilidade

O contato proporcionado com as novas tecnologias; a autonomia e o empoderamento do
gestor quanto a tomada de decisdo, dentro do modelo; o0 aumento na satisfacdo dos
empregados.

As ferramentas colaborativas adotadas
Produtividade elevada, comunicagao, interacao, decisdes mais ageis e qualidade de entregas.

o foco nas atividades, aumento da produtividade, auséncia de deslocamento diario, gestaodas
atividades da equipe e maior sociabilidade com a familia

Sendo o modelo hibrido e flexivel proporciona maior liberdade e qualidade de vida aos
funcionarios sem comprometer a produtividade e o clima organizacional.

Flexibilidade e autonomia do gestor para enquadramento de tal modalidade.
Satisfagdo garantida do funciondrio.

Qualidade de vida ao empregado, o que reflete em melhores resultados, j& que a necessidadeé
de ir presencial apenas uma vez por semana.

Possibilidade de maior concentragcao, maior produtividade, ndo perder tempo com
deslocamento, economia com vale transporte e corpo funcional mais satisfeito

Melhora na qualidade de vida, vez que possibilita, de certa forma, gestdo do tempo atil. A
flexibilidade.

Qualidade de Vida
Flexibilidade

Satisfagdo do empregado, aumento de produtividade, aumento de foco, aumento de qualidade de
vida, diminuicdo de gastos com locomocao, diminuicdo de gastos de combustivel, melhoria no
transito nas cidades, economia para empresa de energia, locacao, agua, etc.

1)amplitude 2) hardware; 3)telefone corporativo;4)boas acomodagdes para trabalho
presencial,quando necessdrio 5) teams.

Produtividade, comunicagao rapida e multicanal, romper fronteiras de onde o empregado esta /
fisicamente.
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flexxibilidade para quem mora em outras cidades

Economia de recursos

A quantidade de dias em home e 0 aumento da produtividade.

0 maior beneficio do modelo hibrido é que ha uma convivéncia em equipe ainda que com
menor frequéncia. O contato pessoal é importante para algumas pessoas.
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Que sugestdes daria a Empresa para melhorar o modelo?

21 respostas

Oferecer kit ergondémico aos empregados; iniciar piloto para implantagdo do home office 100%
em dreas distintas das de tecnologia.

Home office anywhere
Melhoria dos sitemas internos.
aumento do auxilio home office
Implementar o anywhere

Revisitar o modelo de forma periddica, tentando acompanhar nao as tendéncias ou outras
empresas, mas tentando perceber o que melhor se aplica aos resultados esperados.

100% teletrabalho.Nenhuma

Pensar na possibilidade de flexionar o horario da jornada, invés de manter a janela fixa.
Ofertar treinamentos de gestdo para equipes em home office.

Auxilio Home Office

Maior flexibilidade, dependendo da atividade a ser realizada.

Bloqueio de acessos
Mais Encontros mensais ou anuais

Investir em melhorar o ambiente fisico para o hibrido, sistema de marcagao de baias para
trabalhar no presencial, ambiente fisico mais acolhedor.

1)) melhorar o valor do auxilio home, e criar outras formas de apoio ao funcionario como
acima sugerido;

2))criar a Unidade de Apoio ao Homem para apoiar as equipes em home, e tbm em outras
demandas de salde, servigo social. Eu tenho um modelo pronto para sugerir para a GEpes; 3))
implantar o trabalhe de qualquer lugar, acabando com esse absurdo de viagens de
comissionados a Matriz, para trabalharem por 4 dias;4)) evoluir para o home total para alguns
segmentos;

5)) reduzir o tamanho dos estabelecimentos BBTS, e revertendo parte dessa economia para a
melhoria das condigbes das equipes; 6))criar na GESAP/DIGES, que faz a gestao do
estabelecimentos, uma Unidade para gestdo da infraestrutura domiciliar,e apoio aos
funciondrios em home; 7)) zelar por melhor ergonomia para os funciondrios; 8)) criar um KR no
MR2 que obrigue as equipes a atender as aulas da gindstica laboral, reeditando o programa

4
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recentemente cancelado; 8)) criar encontros festivos presenciais,via ECoas,com uma.maior
regularidade; 9)) implantar aulas de idiomas, artesanato , primeiros socorros, etc,via teams,
diariamente,antes do inicio das atividades, 9 as 9:40, como forma de descompresséo.

Reforco na gestdo de pessoas apoiando os gerentes vista o tamanho da empresa com mais de
3000 funcionarios e mesma quantidade com postos de servigo.

MODELO HIBRIDO MAIS JUSTO - VOLTA DE REUNIOES PRESENCIAIS

Mensuragao do desempenho por entrega e nao por ponto de horario, utilizando para isso o
modelo de remuneragao variavel

Implementacédo de ferramentas de controle de produtividade
Realizagao de mais eventos de integragao presenciais
Necessidade de implementagao de ponto eletrénico.

Na sua opinidao a Empresa esta madura para implantar um modelo |_|:| Copiar
mais aprofundado de teletrabalho, como por exemplo o Anywhere?

21 respostas

@ Sim
@ Nao
Somente em algumas areas
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Justifique sua resposta:

21 respostas

Pelas caracteristicas de cada area, considero que nem todas poderiam trabalhar totalmente a
distancia. Mas, na minha opinidao, os mais de dois anos trabalhados 100% em home office, em
diversas geréncias, sdo um 6timo parametro para a avaliagdo da maturidade, periodo no qual as
operagdes se mantiveram, a produtividade melhorou e o resultado da empresa foi recorde.

A localizagao fisica ja provou que nao é o limitador da produtividade. Pelo contrario, pode ser
um propulsor!

Atualmente a drea em que trabalho ndo ha necessidade de estarmos presencial para
exercermos as nossas atividades. Todos os nossos processos sao digitais e temos as
ferramentas adequadas para conduzirmos as nossas atividades.

Sim , os funcionarios da Companhia aprenderam a trabalhar e ter disciplina, seja qual for o
lugar

Com base nos estudos levantados referentes a produtividade no periodo da pandemia onde
muitos funciondrios deixaram a sua base de trabalho e a produtividade da empresa aumentos
com resultados bastantes positivos, com atingimentos de todas as metas financeiras.

A empresa é muito grande e tem diversos tipos de atividades, para mim nao ha tanta diferenga
entre teletrabalho e anywhere mas acredito que para algumas atividades ou areas tal hipdtese
seria impraticavel. E, mesmo sendo um modelo anywhere, acredito que um plano de
periddicas presencas fisicas em ambiente corporativo com interagdes seria saudavel.

Hoje possuimos excelentes ferramentas de comunicacgao.

Entendo q a empresa esta preparada. Minha duvida é quem arcaria com as despesas de uma
necessidade presencial

Nem todos os gestores entendem e aprovam o modelo, o que poderia trazer problemas para o
empregado

Extra oficialmente algumas equipes ja estdo dessa forma. Ademais, o home office funciona
independe do local que o empregado esta residindo.

A empresa estd madura, vez que os funciondrios entenderam a importancia do teletrabalho e
seus beneficios. Assim, parece que o modelo Anywhere poderia ser implementado
alavancando, inclusive, a produtividade da Companhia, como ja aconteceu quando da
implementagao do modelo hibrido.

Acredito que sim, mas vai depender do tipo de atividade e do modelo tecnolégico que
acompanhara o desempenho do empregado.

Nao sr aplica
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Nao ha diferenga do homeoffice para workanywhere.

Sim. Imediatamente. Muitos estao sendo penalizados, sem necessidade, por essas viagens ao
DF. Além disso, poderiamos aproximar muitos funciondrios das suas familias,muitas delas
espalhadas pelo Brasil.

Muitos querem mudar de cidade, estado. Irem para cidades oceanicas, serra, etc.

Vc ja imaginou o que isso traria em termos de qualidade de vida, engajamento, e senso de
dono???

Existem atividades que necessitam ser realmente in loco e servigos prestados ao cliente.
Minha empresa possui uma capilaridade nacional e este é seu grande diferencial, logo estes
servico necessitam ser presenciais.

NAO HA CONTROLE E CULTURA AINDA MUITO ANTIGA

Nas areas de atendimento técnico ndo seria possivel em alguns casos

sem comentdrios

Requer aprofundamento da legislagdo sobre o tema. Sobretudo quando o empregado for para
fora do pais.

A empresa ainda nao possui ferramentais que proporcione a gestao das pessoasconsiderando
0 modelo Anywhere.

A sua equipe faz uso da Construgédo Coletiva de Trabalho (planilhas, |_|:| Copiar
apresentagoes, projetos)?

21 respostas

@ Sim

Nao
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Se sua resposta anterior foi sim, com que frequéncia? |_|:| Copiar

19 respostas

@ Pouco frequente.
@ Muito frequente.
@ S6 de vez em quando.

|
‘
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Vocé destacaria algum ganho tecnoldgico ou laboral de sua equipe apds a
implantagao do home office?

21 respostas

A evolucao no uso das ferramentas digitais.
Qualidade de vida e satisfacao geral!

Todos passaram a dominar com mais habildade a utilizacdo dos sistemas internos e a
internet como mais uma ferramenta de trabalho.

Sim, desenvolvimento nas apresentagdes
Sim a equipe ganhou mais autonomia

Sim, muitos colaboradores passaram a ter uma eficiéncia percebida maior com o advento do
teletrabalho, sendo capazes de realizar mais tarefas.

As pessoas conseguiram ampliar o conhecimento, referente aos aplicativos e plataformas.
Utilizagao de tecnologias como teams planner

Sim, satisfacdo e consequentemente entregas com mais qualidade, além de expanséao da
mente para inovagao e novas possibilidades.

As vezes uma ligacdo apenas para bater um papo de 2 minutos, como se fosse o cafezinho do
presencial, faz muita diferenca no clima da equipe, desfazendo o distanciamento e auxiliando
na comunicagao e no senso de pertencimento.

Aumento da produtividade

Os ganhos laborais foram importante, inclusive porque permitimos maior flexibilidade de
horarios.

Produtividade
trabalho em colaboracgao

Os nossos operadores,todos técnicos, desenvolveram habilidades de desenvolvedores de
solugbes de melhoria em apoio aos nossos técnicos especialistas que passaram a
desenvolver essa solugoes em low code.

Comunicacao e a disponibilidade salas para reunir qualquer pessoa a qualquer tempo
conforme a necessidade.

APRENDIZADO DE USO DE FERRAMENTAS
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Agilidade na comunicagao com outras areas, sem a necessidade de agendamento de salas
Uso das tecnologias de conectividade
Agilidade nas entregas e mais colaboracao.

Trabalho colaborativo, considerando Teams como plataforma oficial e aumento da
produtividade.
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E alguma perda?

21 respostas

Nao

Nenhuma

Nao

Contato fisico, mas se resolve com grandes encontros da equipe/empresa.nao
consigo identificar

Nao que tenha sido percebida.Sem

perda

Proximidade entre equipes de diferentes divisdes

A interagdo fisica dos colegas que moram em outro estado

A perda de contato presencial sempre é sentido, contudo, como o modelo é hibrido, os dias deencontro
presencial suprem essa necessidade.

Em alguns casos a perda da produtividade. No entanto, nesses casos, podemos solicitar ao
empregado o seu retorno ao presencial para uma readequacao de tarefas e procedimentos.

Relacionamento
Nao ha perda
Certamente o calor humano, as interagdes sociais.

Cultura da empresa, leitura comportamental/corporal, administrar empregados nao tao
produtivos remotamente, conhecer as pessoas como elas realmente sao, encontros
presenciais

GESTAO DO TEMPO/COMUNICACAO PREJUDICADA
Interagdo social

N&o identificado

Né&o.

Nao tenho nenhuma perda a relatar. .
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Com que frequéncia vocé faz reunides com toda sua equipe? |_|:| Copiar

21 respostas

®

@ Diaria

@ Semanal
Outra

Se escolheu outra, qual?

2 respostas

Duas vezes por semana. Pontualmente fago reunides extraordinarias, quando a ocasido assim
requer.

3x por semana.

De que forma controla a produtividade com sua equipe? LD Copiar
21 respostas
Acompanhamento diario 10 (47,6%)
Acompanhamento semanal 7 (33,3%)
Por entregas 14 (66,7%)
Outra 1 (4,8%)
0 5 10 15

Se escolheu outra, qual?

1 resposta

Acordo de trabalho
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Vocé considera sua equipe madura com relagao a gestao do tempo? I_D Copiar

21 respostas

L
@ Sim
N&o
Se escolheu ndo, como gerencia essa questao?
3 respostas
Ainda preciso cobrar. Falta sendo de urgéncia e priorizagao
ORIENTANDO E ACOMPANHANDO
Com cobrangas frequentes
[
Como avalia a seguranga da informacao de sua Geréncia? Copiar
21 respostas
@
o
Adequada
Inadequada
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Justifique sua resposta:

21 respostas

Minha equipe utiliza as ferramentas disponibilizadas pela empresa de forma cuidadosa e,
eventualmente, aponta melhorias neste aspecto, como por exemplo, a centralizagao de
informagdes em diretdrios restritos do Sharepoint, para evitar a duplicagdo de dados (que
poderiam ‘vazar’). Além disso, a equipe vem participando de um projeto de revisdo dos perfis de
acesso aos dados do sistema de pessoas (esse é o aspecto mais importante, no que tangeao
aspecto de seguranca na area).

Mas a caminho da exceléncia!
Todos os nossos doumentos sdo armazenadas virtualmente nos servidores.
a equipe mantém o rétulo das informacgdes e tem zelo nas conversas via plataforma teams

Sao utilizadas somente as ferramentas autorizadas pela drea responsdvel pela Seguranca da
Informacgédo da empresa

Os sistemas utilizados, assim como as trocas realizadas sao feitas em ambiente corporativo
digital (sharepoint etc). Ndo sendo exposta informagdes de forma indevida ou utlizando
maquinas fora dos padroes da empresa.

Seguimos os procedimentos de TI.

Nao temos problemas de segurancga

Todos assinam termo de confidencialidade e sempre é refor¢cada a necessidade do sigiloPor
se tratar de drea juridica, as informagoes sempre foram sigilosas, o que se manteve.
Observamos os normativos da Companhia.

Constantemente estamos revendo melhorias nesse aspecto.

Nao se aplica

A empresa em que atuo esta investindo bastante nesse assunto.

Participamos da equipe de implantagao da LGPD e por isso zelamos pela protegao dos dados
utilizados na nossa atividade.

A minha resposta ndo esta pautada no teletrabalho, ela ja era inadequada no presencial, entdo
este ponto ndo se deu por conta do teletrabalho. O investimento em ferramentas tecnolégicas
visam adequar e mitigar estes riscos.

7
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AVALIAGAO PROXIMA REALIZADA PELA EQUIPE LGPD

As informacgdes sao repassadas via sistema somente para pessoas autorizadas

sem comentarios
Nao ha vazamento de informacoes.

Enquanto equipe ha maturidade quanto aos assuntos tratados e cultura de compartilhamento
de informagdes por meio de links e caixas departamentais.

Vocé acha que a disseminagéo da cultura advinda da LGPD contribuiu I_D Copiar
com a segurancga da informacgao de sua equipe?

21 respostas

® Sim
® Nio
& N&o tenho como avaliar ainda

Sim
18 (85,7%)
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