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RESUMO

O teletrabalho, fruto das novas oportunidades de relacdo de trabalho, veio como um processo
de se levar o trabalho ao trabalhador, ao invés de levar este ao trabalho. Estudos revelam que
o teletrabalho trouxe vantagens para as empresas, teletrabalhadores e para a sociedade,
destacando-se: a flexibilizacdo de horarios, tempo e espaco; a possibilidade de emprego para
deficientes fisicos e mulheres; a diminuicdo de custos com transporte, alimentacdo e
vestuario; a melhora na qualidade de vida, ampliando oportunidades para laser, saude e
convivio familiar; maior produtividade. Considerando a relevancia do tema, o presente estudo
tem por objetivo geral analisar a viabilidade de implantagéo do teletrabalho no Tribunal de
Contas do Estado do Ceara (TCE/CE), considerando-se o contexto organizacional, as funcdes
e as caracteristicas individuais dos servidores. Trata-se de uma pesquisa de natureza
qualitativa, com objetivos descritivos. Em relagdo aos meios, classifica-se como um estudo
bibliogréafico, documental e de campo. Na pesquisa de campo, a estratégia adotada foi o
estudo de caso unico, utilizando como unidade de analise o0 TCE/CE. Os resultados apontam
que o TCE/CE apresenta caracteristicas de uma estrutura organizacional descentralizada, com
um estilo de gerenciamento baseado na teoria Y de comportamento, dispondo de manuais,
padronizacBes e procedimentos facilitadores a ampliacdo do nivel de padronizacdo das
atividades desempenhadas por seu corpo técnico, e, ainda, com um programa de remuneragédo
varidvel diretamente relacionado com os resultados de produtividade e qualidade dos
servidores. Possuindo, portanto, caracteristicas estruturais e culturais que viabilizam a
implantacdo do teletrabalho. No que se refere as fungdes (tarefas) do TCE/CE que melhor se
adaptam ao teletrabalho, conclui-se que os Analistas de Controle Externo e os Técnicos de
Controle Externo, que se encontram em desempenho de atividades na Secretaria de
Tecnologia da Informacéo e Secretaria de Controle Externo, exercem funcgdes que se adaptam
ao teletrabalho, tendo visto a baixa necessidade de comunicagdo continua, independéncia do
local a ser realizado o trabalho, a facilidade na avaliagdo e medicdo dos resultados e o uso das
tecnologias de informacdo e comunicacdo para a execucdo das tarefas. Por fim, concluiu-se,
ainda, que os servidores lotados nas funcGes que melhor se adaptam ao teletrabalho no

TCE/CE apresentam caracteristicas do perfil adequadas ao teletrabalho.

Palavras-chave: Teletrabalho. Implantacdo. Administracdo Publica. Tribunal de Contas do
Estado do Ceara.



ABSTRACT

Teleworking, the result of new opportunities for work relations, came as a process of taking
work to the worker, rather than taking it to work. Studies show that teleworking has brought
benefits to companies, teleworkers and society, among them: flexibility of time, time and
space; the possibility of employment for the disabled and women; the reduction of costs with
transportation, food and clothing; the improvement in the quality of life, increasing
opportunities for laser, health and family life; productivity. Considering the relevance of the
topic, the present study has the general objective of analyzing the feasibility of teleworking in
the Tribunal de Contas do Estado do Cearad (TCE/CE), considering the organizational context,
functions and individual characteristics of the servers. This is a research of a qualitative
nature, with descriptive objectives. In relation to the media, it is classified as a bibliographic,
documentary and field study. In the field research, the strategy adopted was the single case
study, using the TCE/CE as the unit of analysis. The results show that the TCE/CE presents
characteristics of a decentralized organizational structure, with a management style based on
Y theory of behavior, having manuals, standardization and procedures to facilitate the
expansion of the level of standardization of the activities performed by its staff, and also with
a variable remuneration program directly related to the results of productivity and quality of
the servers. Having, therefore, structural and cultural characteristics that make feasible the
implantation of teleworking. Regarding the functions (tasks) of the TCE/CE that best adapt to
telework, it is concluded that the External Control Analysts and the External Control
Technicians - that are in performance of activities in the Secretariat of Information
Technology and Secretariat of External Control, perform functions that adapt to telework,
having seen the complex nature of the low need for continuous communication, the personal
knowledge of the server for procedural instruction, the ease in the evaluation and
measurement of results and the use of information and communication technologies for the
execution of the tasks. Finally, it was also concluded that the servers filled in the functions
that best fit the telework in the TCE/CE present profile characteristics suitable for
teleworking.

Keywords: Teleworking. Implantation. Public Administration. Tribunal de Contas do Estado
do Ceara.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1-Fluxo operacional do modelo de Kugelmass ...........ccooiiiiiininiiiiieiec s 42

Figura 2 — Avaliacdo da viabilidade de implantacdo do teletrabalho na fiscalizacdo a cargo do

Tribunal de Contas do EStado d0 CEAIA .........ccceevueeieiieiieeie et 45
Figura 3 — Desenvolvimento de uma analise de CONtEUdO ..........cccoeivrieieeieieie e 60
Figura 4 — Estrutura Organizacional do TCE/CE..........ccocviiiiiiiiieeee e 67

Figura 5 — Estrutura Organizacional da Secretaria de Controle EXterno ..........ccccoceeevvvvevivennnne 68



LISTA DE TABELAS

Tabela 1- Setores de lotacdo dos Analistas e Técnicos de Controle EXterno............ccccoeevevnee. 73

Tabela 2- Analistas e Técnicos de Controle Externo que exercem funcdes aptas ao

teletrabalho Por SEtOr de I0tACAD ........c.eeiveiie e 83
Tabela 3 - Distribuicao por género dos reSPONUENTES. ........ccvervireriririsieieie s 84
Tabela 4 - Distribuicdo por cargo dos reSPONAENTES. .........cccoveiiriririnieeeiee s 84
Tabela 5 - Frequéncia dos atribULOS.........cc.vcieiieiice e 84

Tabela 6 - Percentual consolidado do perfil dos respondentes............ccccovvvveveevecieseesie e 85



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Vantagens e desvantagens do teletrabalno............cccccoveiiiiiiiiic e 28
Quadro 2 - Caracteristicas do teletrabalho nas instituicGes publicas que praticam o

TRIETIADAING ... . 34
Quadro 3 - Estudos empiricos em instituicdes publicas que praticam o teletrabalho .............. 37
Quadro 4 - Experiéncias na implantacdo do teletrabalho no TCU, segundo os gestores......... 40
Quadro 5 - Experiéncias na implantacdo do teletrabalho na CGU, segundo os gestores......... 41

Quadro 6 - Aspectos do Modelo para a Anélise da Prontiddo Organizacional para a

implantacdo do Teletrabalho e Fatores Facilitadores do Processo.........ccccovevevveiveiesieiinenne 44
Quadro 7 - critérios de selecdo para os candidatos ao teletrabalho.............ccccoveveiieiiiiccnnn. 53
Quadro 8 - Atributos das caracteristicas do perfil doS SErVidores ..........ccccoevrereririeieiecnienn 54
Quadro 9—Categorias de ANALISE ..........coiiiiiieieee et 62
Quadro 10 - Correspondéncia das caracteristicas do perfil do respondente, em relacdo as

questdes avaliadas NO QUESTIONAITO ..........ccuviieieeie et 63
Quadro 11— Representagao do valor modal............coeiiiiiiiiiiei s 64

QuUAdro 12—SiNtESE (A PESUISA .....e.veueveeerieierieieiesteste et see sttt sb e sbe et se e ne e s 65



AGU

BB

CCJC
CLT
CNMP
CTASP
SERPRO
SOBRAT
SRF

STF
TC/DF
TCE/CE
TCE/SP
TCMI/CE
TCU

TIC

TRT
TRT7
TRT-MG
TST

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Advocacia Geral da Unido

Banco do Brasil

Comissao de Constituicdo e Justica e de Cidadania
Consolidacdo das Leis do Trabalho

Conselho Nacional do Ministério Publico

Comissdo de Trabalho, de Administracdo e Servico Pablico
Servico Federal de Processamento de Dados

Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades
Secretaria da Receita Federal

Supremo Tribunal Federal

Tribunal de Contas do Distrito Federal

Tribunal de Contas do Estado do Ceara

Tribunal de Contas do Estado De S&o Paulo

Tribunal de Contas dos Municipios do estado do Ceara
Tribunal de Contas da Unido

Tecnologia da Informacao e Comunicacao

Tribunal Regional do Trabalho

Tribunal Regional do Trabalho da 72 Regi&o

Tribunal Regional do Trabalho do Estado de Minas Gerais

Tribunal Superior do Trabalho



SUMARIO

L INTRODUGAOD ...ttt n sttt ettt n st n s 15
1.1 CONEXTUATIZAGAD. ... .c.veeiiiiiiie ettt 15
1.2 Argumentacao € PreSSUPOSTOS ......cveverrirririerieriieieeieie st ettt sb et e e sr e e b e s 17
I @ o] =] {10 LSS 17

I O o] 1= (Ao 0 = - | UROR 18
1.2.2 ODjetivOSs €SPECITICOS. ...c.viuiiiiiieieiiite et e 18
I (C [V o [od - PRSP 18
1.5 ASPectos MetOOIOGICOS .........eeiviiiirieie e sre e 20
1.6 Estrutura geral do trabalno............cccovei i 20
2 REFERENCIAL TEORICO ..ottt ettt 21
2.1 TeletrabalnO .......c.coouieecee s 21
0 50 O ¢ o Ty o SR 21
F A 0o 1o =T 1 (01 ST UTURPRR 23
2.2 Formas de teletrabalnN ..........cccooiieiiiee s 26
2.3 Vantagens e desvantagens do teletrabalno............cccooieiiiiiiinc 27
2.4 Experiéncias do teletrabalho na Administracao Publica...........ccccccoevviiiinnincnnen, 31
2.4.1 Legislagcao NO BIaSil.........ccccveiiiiiiieie e 32
2.4.2 Estudos empiricos na Administracdo PUblica.............ccccoevviiiiicci e, 37
2.5 Implantacgado do teletrabalno...........ccoooiiiiiii 42
2.5.1 Contexto 0rganizaCional ...........cccooeiiiiiiiiiiee e 46
2.5.2 Contexto das fUNGOES..........coviiiiiieiieee et 50
2.5.3 Caracteristicas do perfil do teletrabalhador ...............cccoevviiiiiciiccc e 51

3 PROPOSTA METODOLOGICA ...t 55
3.1 ClasSITICAGAD AA PESUUISA .....cvveueereenietertesiesiesieeiee ettt sttt e bt sbe e b 55
3.2UNIdade de ANALISE ......ccuiiiiieieiee et 56

3.2.1 Tribunal de Contas do Estado do Ceara..........ccccceveiereienenieieiesese e 56
3.3 SUJEITOS A PESOUISA.....eviviiieiieiieieie ettt bbbttt bbb 58
3.4 Procedimentos para a coleta e tratamento dos dados ...........cccecveeiieeneciieniene e, 59
3.5 QUAdr0 reSUMO da PESTUISA ....c.vveiviieiieiiieeiie st esteeste et e e siaesbeesreesaeesreeabeesreeeneens 65

4 RESULTADOS E DISCUSSAOQ ..o tesesesses s s sesnesse s ssnensens 66
4.1 Caracteristicas do contexto organizacional do TCE/CE..........cccccocvinineninienennenn. 66

4.1.1 Forma de centralizagdo das decisdes dentro da estrutura organizacional ........... 66



4.1.2 EStilo de gerenCIamMeNTO .........coiiieieierie ettt 69

4.1.3 Padronizagao das atiVIdAAES ...........ccoeiiiiiiriiiecee e 70
4.1.4 Sistema de indicadores de resultado e desempenho...........cccccvevveiieii e, 71

4.2 Funcoes (tarefas) do TCE/CE que melhor se adaptam ao teletrabalho.................. 72
4.2.1 Nivel de interag&o entre outras pessoas que a fungao exige .........ccocevvrerererernene 74
4.2.2 Independéncia com 0 10cal FiSICO........coiiiiiiiiiie e 80
4.2.3 Ferramentas de trabalho Utilizadas............ccoceieiniieieniseneee e 81

4.3 Caracteristicas do perfil do SErVIidOr ........ccccoiiveiiii e 83

5 CONSIDERAQ@ES FINAILS e 88
REFERENCIAS ..ottt 92

ANEXOS . 101



15
1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagdo

Teletrabalho, na visdo de Mello (1999), é o processo de se levar o trabalho aos
funcionarios, em vez de levar estes ao trabalho. Acrescenta, ainda, ser uma atividade
periodica fora da empresa por um ou mais dias da semana, seja em casa, seja em outra area
intermediéria de trabalho; ou, também, uma substituicdo parcial ou total das viagens diarias
do trabalho por tecnologia de telecomunicacdes, possivelmente com o auxilio de
computadores e outros recursos de apoio.

O surgimento do teletrabalho ocorreu nos Estados Unidos em 1857, na companhia
Estrada de Ferro Penn, através da utilizacdo do sistema privado de telégrafo para gerenciar o
pessoal que estava distante do escritdrio central, delegando aos funcionérios o controle no uso
de equipamento e na mao de obra,transformando-se, assim, em um complexo de operacdes
descentralizadas (MELLO, 1999).

De acordo com Mross (2016), nos Estados Unidos da América, em 1990, houve a
promulgacéo da Clean Air Act6 (Lei do Ar Limpo), e suas alteragdes de 1996, a qual obrigou
todas as empresas que empregam mais de 100 pessoas a reduzirem em 25% o tempo de
deslocamento de seus empregados para o trabalho por meio do compartilhamento de veiculos,
incentivos de transporte publico, semana reduzida ou teletrabalho. J& em 2010, na esfera
publica dos Estados Unidos da América, “o TeleworkEnhancement Act8 (Lei de
Intensificacdo do Teletrabalho) obriga as agéncias federais a implementar politicas de
estimulo ao trabalho remoto” (MROSS, 2016, p. 8).

No Brasil, o teletrabalho foi introduzido oficialmente em 1997 quando foi
realizado o Seminario Home Office/telecommuting — Perspectivas de Negdcios e de Trabalho
para o 3° Milénio, com a finalidade de discutir e divulgar as informacdes relativas aos estudos
e préaticas de teletrabalho no ambito da mobilidade corporativa e da convergéncia digital, em
que foi lancado o primeiro livro sobre o assunto na lingua portuguesa. Em 1999, foi fundada a
SOBRAT - Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (GOULART, 2009;
SILVA, 2014).

Em 2011, a pesquisa Home Office Brasil (TREVISAN et al, 2016) realizou uma
estimativa, segundo projecfes de dados do Censo IBGE de 2010, a partir de dados de
diferentes instituicdes, de que o Brasil contava com aproximadamente mais de 20 milhdes de
trabalhadores em domicilio. A pesquisa ainda revelou que 37% das empresas pesquisadas no

Brasil possuem pratica de Home Office junto a seus colaboradores; destas, somente 1% é do
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setor publico, e que “o trabalho no século 21 esta focado no que vocé faz, e ndo onde vocé
faz” (TREVISAN et al, 2016, p.11). A pesquisa acrescentou ainda que, dentre as empresas
pesquisadas, 23% promoveram a reducdo de espaco fisico nos ultimos 02 anos e 66%
consideram a modalidade de Home Office como ferramenta para enfrentar épocas de crise
econdmica.

A pesquisa Home Office Brasil (TREVISAN et al, 2016), aponta, ainda, que entre
as principais areas elegiveis para o teletrabalho esta a de Tecnologia da Informacgdo. O
Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO, empresa publica do Ministério da
Fazenda, criada em 1° de dezembro de 1964 com a funcédo de prestar servicos em Tecnologia
da Informagdo para a administragdo publica federal, com énfase na implantacdo de sistemas
corporativos e solugdes para acdes do governo, afirmou, em noticia no site oficial, em 26 de
outubro de 2012, que tera cerca de 140 teletrabalhadores (SERPRO, 2012).

Para Tachizawa e Mello (2003, p. 24), o teletrabalho consubstancia o “ato de
exercer atividades que podem ser realizadas em um domicilio ou local intermediério, visando
a competitividade e flexibilidade nos negocios”. Os autores ainda destacam que 0S aspectos
favoraveis desse processo sdo uma maior capacidade de adaptacdo as mudancas ambientais; o
estimulo para que as organizagBes analisem a implantacdo do teletrabalho com vistas a
melhorar a produtividade e reduzir os custos com espaco e o absenteismo; e alavancar a
tecnologia e os investimentos em pessoal, assim, obtendo uma for¢a de trabalho mais eficiente
e confiavel (TACHIZAWA;MELLO, 2003).

Estudos revelam que o teletrabalho trouxe uma gama de vantagens para o
teletrabalhador, dentre elas: a flexibilizacdo de horérios, de tempo e de espaco; a possibilidade
de emprego para deficientes fisicos e mulheres; a diminuicdo de custos com transporte,
alimentacdo e vestuario; a melhora na qualidade de vida, ampliando oportunidades para lazer,
salde e convivio familiar. Por outro lado, o teletrabalho também apresenta desvantagens em
relacdo ao teletrabalhador como, por exemplo: o isolamento social e profissional; 0 aumento
dos custos de infraestrutura; a redugédo das oportunidades profissionais; a extensdo da jornada
de trabalho, dentre outros. Ja para as empresas, o teletrabalho traz como vantagens 0s ganhos
de produtividade; a redugdo dos custos com estrutura fisica; a flexibilidade organizacional; a
reducdo do turnover e o absenteismo; estimula e facilita a atracdo, retencdo e inclusdo de
pessoas com deficiéncia e talentos. E, como desvantagens, trouxe as dificuldades de
supervisdo; o enfraquecimento da cultura organizacional; os riscos de seguranga da
informacdo; entre outros (HERNANDEZ, 2011; SOBRATT, 2017; STEIL; BARCIA, 2001;
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TACHIZAWA; MELLO, 2003; BOONEN, 2008; COSTA, 2004; COSTA, 2007,
TREMBLAY, 2002; ROSENFIELD; ALVES, 2011; PEDREIRA,2004).

Partindo dessa visdo, a pesquisa foi norteada pela problematica central:Qual a
viabilidade de implantacdo do teletrabalho no Tribunal de Contas do Estado do Ceara,
considerando-se o0 contexto organizacional, as funcbes e as caracteristicas individuais dos

servidores?

1.2 Argumentacao e pressupostos

Para Steil e Barcia (2001), a anlise da viabilidade da implantacéo do teletrabalho
em uma organizacdo deve ser realizada englobando quatro contextos: o contexto
organizacional, o qual visa analisar as caracteristicas estruturais e a cultura organizacional; o
contexto das funcOes (ou tarefas), que visa analisar o grau de eficiéncia com que as tarefas
podem ser realizadas no domicilio; as caracteristicas individuais dos teletrabalhadores
potenciais, visando analisar o perfil adequado do trabalhador ao teletrabalho; e, por fim, o
contexto domiciliar dos teletrabalhadores potenciais, visando analisar se o domicilio do
teletrabalhador € adequado para a execugdo do trabalho, assim como a readequacdo das
rotinas domesticas.

O presente estudo visa considerar, exclusivamente, 0s contextos: organizacional,
as funcdes e as caracteristicas individuais dos possiveis teletrabalhadores. O contexto
domiciliar ndo sera inserido na analise, visto que essa analise deve ser observada pela
instituicdo em cada caso de teletrabalhador quanto ao seu ambiente domiciliar, levando em
consideracdo se o trabalhador atende as caracteristicas individuais do perfil adequado ao
teletrabalho,assim como se as funcgdes (tarefas) por ele desenvolvida sdo adequadas a serem
realizadas em domicilio.

Tomando por base essas constatacdes, foram definidos os seguintes pressupostos:

1) O TCE/CE apresenta caracteristicas estruturais e culturais que viabilizam a

implantacéo do teletrabalho;

2) Existem funcoes (tarefas) no TCE/CE que se adaptam ao teletrabalho;

3) Os servidores lotados nas fungdes que melhor se adaptam ao teletrabalho

apresentam caracteristicas do perfil adequadas ao teletrabalho.

1.2 Objetivos
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1.2.1 Objetivo geral

Tem como objetivo geral analisar a viabilidade de implantacéo do teletrabalho no
Tribunal de Contas do Estado do Cear, considerando o contexto organizacional, as funcgdes e
as caracteristicas individuais dos servidores. Para o alcance deste objetivo, foram definidos os

seguintes objetivos especificos.

1.2.2 Objetivos especificos

Tomando como base o modelo de analise da prontiddo Organizacional para a
implantacdo do Teletrabalho proposto por Steil e Barcia (2001), esta pesquisa tem como
objetivos especificos:

1) Identificar as caracteristicas do contexto organizacional do TCE/CE;

2) ldentificar as funcdes (tarefas) do TCE/CE que melhor se adaptam ao

teletrabalho;
3) Identificar as caracteristicas do perfil dos servidores lotados nas fungdes que

melhor se adaptam ao teletrabalho.

1.4 Relevancia

Em algumas instituicBes publicas brasileiras, o teletrabalho ja é uma realidade,
destacando-se: 0 Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO), o Tribunal de
Contas da Unido (TCU), a Secretaria da Receita Federal (SRF), a Advocacia Geral da Uniédo
(AGU), o Banco do Brasil (BB), o Tribunal Regional do Trabalho (TRT) da 232 Regido e o
Tribunal Superior do Trabalho (TST) (SILVA, 2015). Contudo, Trevisan et al. (2016)
indicam que 93% das empresas participantes do teletrabalho s&o privadas e somente 7% séo
instituicBes publicas.

Isto posto, a relevancia académica desse estudo se configura pela busca dos
fatores que envolvem e implicam em uma implantacdo do teletrabalho como regime de
trabalho em uma organizacéo, visto ter o objetivo de identificaras caracteristicas estruturais e
culturais que delineiam a vida organizacional do TCE/CE; identificar as funcdes (tarefas) do
TCE/CE que melhor se adaptam ao teletrabalho; e identificar as caracteristicas do perfil dos
servidores lotados nas fungdes que melhor se adaptam ao teletrabalho. E, ainda, pela busca de
dados e informacgdes quanto as vantagens e desvantagens trazidas com a implantacdo da

modalidade do teletrabalho em uma instituicéo publica.
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Considera-se, também, a relevancia académica do estudo pelo tema ser pouco
estudado na esfera publica, jA& que as pesquisas tém se focado na iniciativa privada.
Especificamente em relacdo aos Tribunais de Contas, foram identificados poucos estudos
(ESTRADA, 2010; MROSS, 2016; SOUZA, 2008). Os achados da pesquisa podem, portanto,
subsidiar a implantagdo do teletrabalho em instituicdes da administracdo publica com
caracteristicas comuns.

Pinto (2003, p. 82), com base na subjetividade do teletrabalho e pelas poucas
experiéncias no Brasil, indica a importancia de estudos futuros a fim de se “desenvolver
instrumento para selecionar quais cargos poderiam ser avaliados para implantacdo do
Teletrabalho no Domicilio”, assim como “desenvolver instrumento de pesquisa que avalia as
caracteristicas do perfil dos funcionérios candidatos ao Teletrabalho no Domicilio”, 0 que
justifica a realizacdo do que ora se apresenta.

Além do ambito tedrico, o tema aqui proposto se justifica pela sua relevancia
social, pois quando a atividade fiscalizatéria — a cargo do Tribunal de Contas do Estado do
Ceara (TCE/CE),com auxilio do Poder Legislativo, no exercicio do controle externo — passa a
ser otimizada, todos os jurisdicionados (Administracdo Publica Direta e Indireta do Estado)
tém suas contas auditadas com maior rapidez, disponibilizando a sociedade respostas mais
tempestivas no que diz respeito ao controle das despesas publicas. Destaca-se, também, a
importancia deste estudo ao se analisar os impactos positivos e negativos que podem ser
trazidos aos servidores e ao Tribunal de Contas do Estado do Ceara (TCE/CE) na implantacéo
do teletrabalho, permitindo a possibilidade de adaptacdo e flexibilizacdo desta entidade as
vantagens trazidas pela evolucdo da Tecnologia da Informagéo e Comunicagéo (TIC).

Ao se considerar o teletrabalno como uma tendéncia mundial e as suas vantagens
(uma maior produtividade, flexibilizacdo dos negdcios, vinda com o avanco da Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo (TIC), reducdo dos custos com estrutura fisica, reducdo do
absenteismo, inclusdo social, entre outras) é relevante que instituicdes publicas, como o
Tribunal de Contas do Estado do Cearad (TCE/CE), avancem no sentido de dotar sistematicas
na busca de maximizar seus resultados e torna-se mais eficiente na utilizacdo de seus recursos.

Observa-se, portanto, que, com base nos estudos empiricos, a identificacdo dos
fatores, dos aspectos relevantes e das boas praticas que contribuiram para o sucesso da
implantacdo do teletrabalho nas instituigdes publicas, faz com que este estudo contribua com
uma anélise sistémica que gere informag6es para que o TCE/CE (bem como outros 6rgaos de

fiscalizac&o superior) possa tomar decisOes para implantacdo do teletrabalho, considerando as
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caracteristicas estruturais e culturais da instituicdo, as fungdes (tarefas) do cargo
desempenhadas e as caracteristicas do perfil dos servidores envolvidos.

1.5 Aspectos metodoldgicos

No que se refere a metodologia, trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa,
com objetivos descritivos. Em relacdo aos meios, classifica-se como um estudo bibliografico,
documental e de campo. Na pesquisa de campo, a estratégia adotada foi o estudo de caso
unico, utilizando como unidade de anélise o Tribunal de Contas do Estado do Ceara.

Fez-se uso de dados secundérios, obtidos através de pesquisa documental junto
aos arquivos do TCE disponiveis ao publico. Para a analise dos dados, foi utilizada a analise
documental, confrontando os achados com as caracteristicas de um contexto organizacional
proposto pela literatura especializada para a implantacdo do teletrabalho em uma organizacéo
e, ainda, as caracteristicas frequentemente apresentadas das funcBes passiveis de serem
teletrabalhaveis.

Na obtencdo do objetivo de identificar as caracteristicas do perfil dos servidores
lotados nas func¢des que melhor se adaptam ao teletrabalho, foram levantados atributos por
meio de uma coleta de dados priméarios, a partir da aplicacdo de um questionario com
perguntas fechadas aos servidores, adaptado de Pinto (2003), que possibilitou a avaliacdo das

caracteristicas do perfil dos servidores.

1.6 Estrutura geral do trabalho

O trabalho estéa estruturado em cinco se¢des, a saber: na primeira secéo € realizada
a introducdo ao trabalho, com a devida contextualizacdo do problema, a questdo norteadora,
argumentacao e pressupostos, os objetivos da pesquisa, a relevancia e justificativa para a
elaboracdo do estudo, aspectos metodoldgicos e a estrutura do trabalho. A segunda secao trata
do referencial tedrico embasador da pesquisa. A terceira secdo discorre sobre o0s
enquadramentos metodolégicos adotados para a elaboracdo do estudo, a definicdo das
unidades de andlise e os procedimentos para coleta e tratamento dos dados. Na quarta sec¢éo,
tem-se a analise dos resultados, considerando cada um dos aspectos propostos.

Por fim, na secdo cinco, estdo apresentadas as consideracdes finais e

recomendacdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A presente secdo desenvolve a base tedrica que fundamenta a pesquisa,
apresentando 0s conceitos acerca do teletrabalho e suas dimensdes, assim como das
experiéncias do teletrabalno na Administracdo Publica. Preliminarmente, para melhor
compreensdo da tematica, se faz necessario fazer um breve relato sobre os seguintes temas:

teletrabalho, formas de teletrabalho e as vantagens e desvantagens do teletrabalho.

2.1 Teletrabalho
2.1.1 Origem

Apesar de parecer uma inovacao da atualidade, Mello (1999) afirma haver
indicios de que o teletrabalho surgiu nos Estados Unidos em 1857, na companhia Estrada de
Ferro Penn. Neste periodo, a empresa utilizava seu sistema privado de telégrafo para gerenciar
0 pessoal que estava distante do escritdrio central, delegando aos funcionéarios o controle no
uso de equipamento e na méo de obra. Assim, a organizacao fazia o uso das telecomunicacdes
e transformou-se num complexo de opera¢des descentralizadas (MELLO, 1999).

Em meados de 1960 e inicio de 1970, observa-se uma nova configuracdo do
trabalho, denominado pds-fordista, um capitalismo com dominancia financeira e regime de
acumulacdo flexivel, caracterizado pela reestruturacdo espacial da sociedade; nova divisdo
social e espacial do trabalho; criagdo de novos espacos de producdo e consumo; e novas
formas de relagdes sociais (SILVA, 2014).

Apesar de ndo haver um consenso quanto a origem do termo teletrabalho, atribui-
se a Jack Nilles em 1976, em seu livro The telecommunicationstransportation trade-off,sendo
conhecido como um processo de levar o trabalho aos empregados em vez de levar estes ao
trabalho, assim como uma atividade periodica fora da empresa por um ou mais dias por
semana, seja em casa, seja em outra area intermediaria de trabalho. Entendido também como a
substituicdo das viagens diarias ao trabalho por tecnologias de telecomunicacdes,
possivelmente com o auxilio de computadores e de outros recursos de apoio. Este conceito se
aplica, ainda, as atividades virtuais realizadas no proprio posto/local de trabalho do
colaborador e que elimina a necessidade de deslocamento das pessoas que, normalmente,
teriam que interagir pessoalmente(TACHIZAWA; MELLO, 2003; COSTA, 2004;BOONEN,
2008; ALVES, 2008).
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Em 1990, nos Estados Unidos da América, houve a promulgacdo da Clean Air
Act6 (Lei do Ar Limpo), que obrigou todas as empresas que empregam mais de 100 pessoas a
reduzirem em 25% o tempo de deslocamento de seus empregados para o trabalho por meio do
compartilhamento de veiculos, incentivos de transporte publico, semana reduzida ou
teletrabalho. J& em 2010, na esfera publica dos Estados Unidos da América, “o
TeleworkEnhancement Act8 (Lei de Intensificacdo do Teletrabalho) obriga as agéncias
federais a implementar politicas de estimulo ao trabalho remoto” (MROSS, 2016, p. 8).

Em 1996, a Organizacdo Internacional do Trabalho, responsavel pela formulagéo
e aplicacdo das normas internacionais do trabalho, através de suas convencbes e
recomendacdes, promulgou a Convengdo n°® 177, de 20 de junho de 1996, estabelecendo o
trabalho em domicilio (Home Work) como o trabalho realizado por uma pessoa em sua casa
ou em outras instalacdes de sua escolha, além de no local de trabalho do empregador, por
remuneracdo e que resulte em um produto ou servico especificado pelo empregador,
independentemente de quem fornece o equipamento, materiais ou outros insumos utilizados
(OIT, 1996).

O teletrabalho foi introduzido oficialmente no Brasil em 1997, quando foi
realizado o Seminario Home Office/telecommuting — Perspectivas de Negécios e de Trabalho
para 0 3° Milénio, evento com a finalidade de discutir e divulgar as informacoes relativas aos
estudos e praticas de teletrabalho no ambito da mobilidade corporativa e da convergéncia
digital, no qual foi lancado o primeiro livro sobre o assunto na lingua portuguesa. Em 1999,
foi fundada a SOBRAT — Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (GOULART,
2009; SILVA, 2014).

A busca incessante por maior produtividade, eficiéncia e competitividade fazem
com que os indicadores de desempenho das organizacGes estejam bastante voltados para a
reducdo de gastos e melhor aproveitamento do tempo. Para sobreviver neste novo ambiente,
as empresas buscam alternativas viaveis para os seus negocios, estruturas organizacionais e
formas de trabalho. A partir desta perspectiva, surge o processo de teletrabalho como uma
alternativa moderna de gestdo empresarial, sob o enfoque das alternativas de trabalho flexivel
para tornar as empresas mais dinamicas e competitivas (TACHIZAWA; MELLO, 2003).

Compreendendo as transformac6es ocorridas no mundo do trabalho no final do
século XX, a concepgdo contemporanea das relacdes trabalhistas na atualidade,
consequentemente as novas relagdes estabelecidas entre individuos e as organizacdes,
destacam-se como caracteristicas para essa transformacéo: a constituicdo de novas formas de

organizacdo do trabalho, a modificacdo da natureza das formas existentes, a instauracdo de
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novas caracteristicas acerca do papel do trabalhador, o desaparecimento de empregos
permanentes e, simultaneamente, o aparecimento de novas tecnologias e inovagdes, a maior
flexibilidade em relacdo as atividades e o tempo, 0 aumento e a descoberta de novas formas
de producdo que conduzem e formam novas tendéncias no ambito organizacional e social, e,
ainda, a flexibilizacdo do emprego e do trabalho, em que um dos aspectos € o crescimento das
modalidades informais e flexiveis de contratacdo (SILVA, 2014; ALVES, 2008).

Assim, a intensa producao de tecnologia, a facilidade de acesso a conectividade, a
forte concorréncia de mercado entre empresas e profissionais qualificados, as insatisfacdes
geradas pelos requisitos organizacionais, como 0s sistemas de remuneragdo tradicionais, o
exaustivo processo de ida e volta ao trabalho diariamente, conflitos trabalho/familia causado
pelo aumento de mulheres na forca de trabalho e a queda da qualidade de vida dos
trabalhadores provocada pela falta de tempo para a familia, passam a exigir dos
administradores mais flexibilidade quanto ao horério e local de se realizar o trabalho, visando
atrair empregados qualificados, além de tentar manter aqueles que possuem boa
produtividade, fazendo, assim, emergir uma relacdo complementar entre organizacdes e
trabalhadores. As organizacgdes, na busca de vantagem competitiva, tiveram que se adaptar e
criar formas para atrair e manter esses profissionais, tornando, portanto, a adeséo e adequacao
ao teletrabalho um novo marco na ordem das relagdes de trabalho contemporaneas, bem como
uma questdo de sobrevivéncia para empresas privadas e publicas em relacdo a nova massa
trabalhadora que vem emergindo (SILVA, 2014; BOONEN, 2008).

2.1.2 Conceitos

A Lei do Codigo do Trabalho (Labour Code Act) n° 311, de 28 de junho de 2001,
da Republica Eslovaca, define home work e telework como a “relagao de trabalho de um
empregado que desempenha trabalho para um empregador em casa ou em outro local
acordado, de acordo com as condi¢bes acordadas no contrato de trabalho (doravante
denominado "trabalho em casa")”. Acrescenta ao conceito, que aquele que trabalha para um
empregador, em casa ou em outro local acordado, de acordo com as condi¢Ges acordadas no
contrato de trabalho, com o uso de tecnologia da informacdo e no tempo de trabalho
organizado por ele proprio (NATIONAL COUNCIL OF THE SLOVAK REPUBLIC, 2001).

Em 2011, a Convengdo dos  Trabalhadores em  Domicilio
(DomesticWorkersConvention) n° 189 da OIT (OIT, 2011) destacou que uma pessoa que

desempenha trabalho doméstico de forma ocasional ou esporadica e ndo em uma base
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profissional ndo é um domesticworker (trabalhador doméstico), sendo necessario, para tanto,
haver uma relacdo de trabalho entre o trabalhador e o empregador. Acrescenta, ainda, que
deve o empregador assegurar a igualdade de tratamento entre os trabalhadores domeésticos e
os trabalhadores em geral em relacdo as horas normais de trabalho, a remuneracdo de horas
extras, periodos de descanso diario e semanal e férias anuais remuneradas, de acordo com as
leis, regulamentos ou convengdes coletivas nacionais, levando em consideracdo as
caracteristicas especiais do trabalho doméstico.

Para a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT, 2017),
o teletrabalho é toda a modalidade de trabalho intelectual regido por um contrato e realizado a
distancia com a utilizagéo de tecnologias da comunicagéo e informacdo que permitem receber
e transmitir dados, arquivos de texto, imagem ou som, mediante controle, supervisdo e
subordinacao.

Segundo Trope (1999), o conceito de teletrabalho surge a partir da possibilidade
dos funcionarios ndo necessitarem estar fisicamente presentes nas instalagdes da empresa para
trabalhar, podendo fazé-lo em suas proprias residéncias.Além disso, podem ser considerados
como “funciondrios moveis”, isto €, executivos em movimento constante ou, por exemplo,
vendedores que j& saem de suas residéncias direto para os clientes. Até mesmo a criacdo de
uma empresa sem sede é atualmente viavel. Essas possibilidades se ddo devido aos recursos
que a tecnologia de informatica disponibiliza.

Para Bailey e Kurland (1999), o teletrabalho baseado em casa (home-based
telecommuting) é aquele em que os funcionarios trabalham em casa regularmente, embora ndo
necessariamente todos os dias, ndo se confundindo com os trabalhadores domiciliares que
trabalham por conta propria ou que, de outra forma, ndo tém conexdo com um local de
trabalho central, podendo-se dizer que uma pessoa é teletrabalhadora quando seu contato de
telecomunicacdes para o escritorio for tdo simples quanto telefone.No entanto, o0s
teletrabalhadores costumam usar outros meios de comunicagéo, como correio eletronico, links
de computadores pessoais para servidores do escritério e aparelhos de fax.

Tachizawa e Mello (2003) definem, ainda, teletrabalno como uma forma de
trabalho que consubstancia o ato de exercer atividades que podem ser realizadas em domicilio
ou outro local intermediério, a fim de atingir competitividade e flexibilidade nos negocios.

Pedreira (2004, p.5) acredita que, na verdade:

A nova tecnologia, e, com ela, o teletrabalho, ndo fez desaparecer a subordinacdo
como categoria juridica, mas apenas provocou uma alteracdo da morfologia tipica do

trabalho subordinado, obrigando a uma reconstrucdo do sistema de indicios utilizado
até agora para desvelar a dependéncia.
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Costa (2007, p.106) entende o teletrabalho como “ferramenta e produto da
reestruturacdo global do capital, do trabalho e dos mercados, em direcdo a fluidez da
acumulacao flexivel”.

Em 2009, sintetizando o tema, Mello (2009, p.6) entendeu que o teletrabalho é
“uma relacdo laboral estavel realizado a distancia, onde o empregado ou prestador de servigos
trabalha em um local fisico diferente do escritorio tradicional, podendo ser em sua casa, em
um escritorio virtual ou em outro ambiente alternativo™.

Na visdo de Rosenfield e Alves (2011, p.217), o teletrabalho “ndo pode ser
conceituado simplesmente como trabalho a distancia, mas sim como um elemento das
mudancas organizacionais estratégicas que apontam novas formas de trabalho flexivel
sustentadas por TICs”. Acrescentam, ainda, que essa pratica propiciou 0 desenvolvimento de
outras formas de controle externo sobre o trabalho, como monitoramento eletrénico e por
resultados (exigéncias e metas atingidas monitoradas pela entrega de relatorios periddicos),
tarefas pré-estruturadas (de aplicacdo de pardmetros e acdes preestabelecidas) e, em alguns
casos, criagdo dependente (trabalho de equipe, tomada de deciséo final feita pela hierarquia)
(ROSENFIELD; ALVES, 2011).

Para Matias-Pereira (2013),0 teletrabalho na administracdo publica é conceituado
como:

Aquele em que o servidor publico pode desenvolver parte ou todo o seu trabalho em
casa ou em qualquer outro local, apoiado na utilizacdo das novas ferramentas
tecnoldgicas, em especial, 0 computador, acesso a Internet, hardwares e softwares
necessarios para o desempenho de suas funcdes. As atividades priorizadas devem ter
como referéncia as atribuicGes em que seja possivel, em funcéo da caracteristica do

servico, mensurar objetivamente o desempenho do servidor e a qualidade do servigo
prestado.

Apresentando-se como uma alternativa de flexibilizar o trabalho, o teletrabalho,
além de reduzir os custos decorrentes do enxugamento da infraestrutura empresarial (o que
responde aos imperativos da competitividade), contribui para o enfrentamento das mazelas
sociais. Esta forma alternativa de realizar o trabalho requer profissionais dotados de
competéncias necessarias para desempenhar suas tarefas com eficiéncia e, de modo particular,
profissionais dotados de auto regulacdo, capazes de desenvolver seu trabalho e cumprir suas
metas independentemente da hierarquia e das fronteiras organizacionais (BOONEN, 2008).

Estrada (2014, p. 47) compartilha dessas definicbes e caracteriza o teletrabalho
como "aquele realizado com ou sem subordinagdo através do uso de antigas e novas formas

de telecomunicacdo em virtude de uma relagdo de trabalho, permitindo a sua execugdo a
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distancia, prescindindo da presenca fisica do trabalhador em lugar especifico de trabalho".

A partir dos autores supracitados, tornou-se possivel identificar quatro
caracteristicas principais para se definir o teletrabalho: (1) sua relacdo deve ser disciplinada
por um acordo formal de trabalho; (2) o trabalho é realizado fora das dependéncias do
empregador; (3) constante uso das tecnologias de informacéo e comunicacéo; e (4) que resulte

em um produto ou um servico especificado pelo empregador.

2.2 Formas de teletrabalho

Considerando que o teletrabalho sera realizado fora das dependéncias do
empregador, Costa (2004, p. 14 e 15) define diferentes formas de organizacéo do teletrabalho,

dependendo do local onde sera realizado. Sendo elas:

o Home-office — é o teletrabalho realizado no domicilio do teletrabalhador; o
espaco de trabalho na empresa é mudado para um escritério na residéncia do
trabalhador.

e Teletrabalno moével — o trabalho é realizado por pessoas que estdo
constantemente se movimentando, seja em viagens, visitando ou trabalhando nas
instalacdes de clientes; os teletrabalhadores mdveis usam celulares, laptops,
palmtops, por exemplo, para a realizagfo de suas tarefas; o escritorio passa a ser
qualquer lugar onde o teletrabalhador esteja: o carro, o avido, o trem ou o escritorio
do cliente.

o Escritérios satélites — escritérios pertencentes a prépria empresa, geralmente em
areas fora do centro, em locais de aluguel mais barato e de acesso mais facil para os
empregados.

e Telecentros — escritdrios equipados com os recursos tecnoldgicos necessarios ao
teletrabalho, onde diversas empresas ou pessoas podem alugar espago pelo tempo
necessario (um dia, uma semana ou o periodo de um projeto).

e Telecottages— proposta originaria dos paises escandinavos, € uma iniciativa
tipica das comunidades para atrair empregos, atualizar a mdao-de-obra e criar
competitividade para a economia local, especialmente na Europa. Os
telecottagesfuncionam como locais onde é oferecido treinamento e disponibilizada
infra-estrutura e tecnologia para moradores e empresas da comunidade, e em
praticamente todos os casos recebem ou receberam subsidios governamentais.

Trevisan et al. (2016, p. 7) acrescenta aquelas apresentadas por Costa (2004)
outras formas de se teletrabalhar, determinadas a seguir:
Trabalhador de Campo: préatica onde os colaboradores de forma constante ou periddica,
realizam suas atividades em campo;
Trabalho Colaborativo: prética onde os colaboradores realizam suas atividades de forma

constante ou periddica, junto as equipes multidisciplinares e/ou internacionais em
diferentes locais (Ex.: residéncia, cliente, campo).

Ja para Pedreira (2004), o teletrabalho é classificado em trés principais
modalidades: teletrabalho em telecentros, teletrabalho em domicilio e teletrabalho ndmade.

Sendo os telecentros locais da empresa, porem situados fora da sua sede central. O
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teletrabalho em domicilio é aquele executado pelo trabalhador em sua residéncia ou em
qualquer outro local por ele livremente escolhido, conhecido como o trabalho em domicilio
tradicional. E o teletrabalho némade é aquele realizado pelos trabalhadores que ndo tem um
lugar fixo para a prestacao e passam a maior parte do tempo fora da empresa.

A transformacéo das relacGes entre as pessoas e o ritmo da sociedade moderna
vem aumentando a cada dia a frequéncia da execucdo do teletrabalho, definido como trabalho
realizado a distancia. Essa forma de trabalho tornou-se uma das mais adequadas, pois 0 que se
busca na atualidade € o cumprimento das metas e a qualidade do servigo prestado, € ndo mais
o controle do tempo do empregado, pois 0 que as organiza¢fes almejam sdo novos métodos
para crescer com sucesso. Desta forma, Trope (1999) observa que os horarios flexiveis e
moveis, e a liberdade de acdo para as pessoas, passam a ser altamente indicados para a
consecucdo de produtividade e qualidade. O foco dessa modalidade de trabalho sdo os
resultados e ndo o horario que o funcionario esta produzindo.

Do exposto, foi possivel conjecturar que as diversas formas de se teletrabalhar
objetivam a melhoria da produtividade no trabalho, além de a¢6es que buscam equilibrio entre
o trabalho e a vida pessoal. No presente estudo, a forma de teletrabalho estudada é o Home-

office, sendo aquele em que o trabalho passa a ser realizado no domicilio do teletrabalhador.

2.3 Vantagens e desvantagens do teletrabalho

O teletrabalho fornece as empresas que o adotam, além de redinamizar a
organizacdo, outras vantagens potenciais. O turn-over diminui devido ao menor nimero de
problemas pessoais e da maior satisfacdo dos funcionarios. A base de recrutamento dos
funcionarios é aumentada, pois a empresa pode efetuar recrutamento fora da regido onde se
encontra instalada. A passagem de uma cultura de “compra de tempo” para uma cultura de
“compra de resultado” aumenta a competitividade da empresa (TROPE, 1999).

Outra razdo favoravel ao desenvolvimento da organizagdo, segundo Trope (1999),
sdo os variados ganhos financeiros, onde os custos imobiliarios sdo reduzidos em funcédo da
diminuicdo do espaco que os funcionarios ocupam no escritorio, da diminui¢cdo do nimero de
funcionéarios presentes na empresa, da reducdo dos custos gerais. Estudos americanos
mostram que a reducdo de custos para a empresa, quando ha um funcionério teletrabalhador,
pode chegar a 30% com o gasto médio por funcionario. Existe, porém, com a implantacdo do
teletrabalho, uma geracdo de custos extras para a empresa, CoOmo: gastos com comunicacao e

tecnologia da informagédo. Estes novos custos, no entanto, ndo diminuem no conjunto total as
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vantagens financeiras da organizacdo (TROPE, 1999).

Tachizawa e Mello (2003) apontam como aspectos favordveis a este processo,
além de focalizacdo, uma maior capacidade de adaptacdo as mudancas ambientais, estimulo
para melhora da produtividade, reducdo de custos com espaco e absenteismo, aumento da
tecnologia e dos investimentos em pessoal, sendo possivel com isso obter um cliente interno
mais eficiente e confiavel.

Além de todas as vantagens proporcionadas pelo teletrabalho citadas até aqui,
Hernandez (2011) destaca que em relacdo a flexibilidade trazida pelo teletrabalho é
importante conhecer as vantagens e desvantagens dessa forma de trabalho.

Estudos empiricos apontam vantagens e desvantagens do teletrabalho tanto para
os trabalhadores, quanto para as empresas, como também para a sociedade. O Quadro 1
apresenta um resumo das vantagens e desvantagens do teletrabalho apresentadas na literatura

cientifica.

Quadro 1 - Vantagens e desvantagens do teletrabalho

Nivel Vantagens Desvantagens

Reducdo do tempo de deslocamentos entre |Isolamento social e profissional.
residéncia e o trabalho.

Diminuicdo de custos com transporte, JAumento dos custos de infra-estrutura(gastos
alimentacéo e vestuério. com energia elétrica, material de expediente).

Compartilhamento de conhecimentos [Riscos ergométricos e de seguranca no
(necessario a qualquer relacdo a distancia). ambiente de trabalho.

Melhora na qualidade de vida, ampliando Reducdo das oportunidades de crescimento
oportunidades para laser, salde e convivio |profissional.

familiar.

Individual Flexibilidade de horério. Menor chance de promogéo.

Elevacédo da satisfacdo e motivagdo. Extensdo da jornada de trabalho.

IAumento da produtividade. Confusdo entre o espago privado e 0 espago
profissional.

umento da autonomia e independéncia. Falta de legisla¢do especifica.

Reduz os riscos com contagio de doencas,

acidentes de trabalho, violéncia no trénsito e

afastamentos.

Mais opg¢bes no mercado de trabalho para

pessoas com deficiéncias.

Ganhos de produtividade. Conflitos entre colegas de trabalho, decorrente
da falta de entendimento entre as diferencas de
teletrabalhador.

Empresas Redugdo dos custos com estrutura fisica. Dificuldades de superviséo.
Flexibilidade organizacional. Enfraquecimento da cultura organizacional.

Competitividade na atracdo e retencdo de [Necessidade de investimentos especificos em
competéncias. infraestrutura.
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IAumento da qualidade do trabalho e dos [Riscos de seguranga da informagéo.
servicos prestados aos clientes.

Reduz o turnover e o absenteismo. Supervisdo a distancia pode interferir no nivel
de feedback.

Desconsideracdo das pausas, atrasos e
absenteismos.

Reforca a imagem institucional da empresa.

Estimula e facilita a atracdo, retencdo e
inclusdo de pessoas com deficiéncia e de
talentos.

Oferece seguranga em situacdes
contingenciais que podem dificultar o
deslocamento dos colaboradores -
manifestacdes, greves em setores publicos,
enchentes, grandes acidentes etc.

Reducéo de trafego. Concorréncia na contratacdo de mao de obra
em outra regido.

Combate a exclusdo social. /Aumento de doengas, decorrentes de esforco
repetitivo.

Reduz os gastos com combustiveis e na [Perda de empregos por conta da terceirizagdo.
emissao de gases do efeito estufa.

Promove um desenvolvimento regional mais |Impacto econdmico nas industriais da regido

Sociedade e  equilibrado, ampliando as condices de [das empresas (restaurantes, postos de gasolina,
Governo contratagdo de moradores em 4&reas mais [etc.).

afastadas dos centros industriais e comerciais.

Incentiva o consumo na regido do
teletrabalhador  (restaurantes, postos de
gasolina, etc.).

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Hernandez (2011), SOBRATT (2017), Steil; Barcia (2001), Tachizawa
e Mello (2003), Boonen (2008), Costa (2004), Costa (2007), Tremblay (2002), Rosenfield e Alves (2011) e
Pedreira (2004).

Ao se considerar a situacdo da mulher, foi possivel perceber que as vantagens se
sobrepdem as desvantagens.Segundo Hernandez (2011), a mulher poderia conciliar as
atividades de mée e dona de casa com o seu trabalho. Além disso, destaca também a
possibilidade dos trabalhadores com necessidades especiais terem facilitadas suas dificuldades
de deslocamento, abrindo para eles novas perspectivas profissionais.

Quanto ao isolamento social e profissional, a SOBRATT (2013, p. 51) indica que
tal fator "pode ser minimizado com uma politica objetiva e democratica de carreira, que
enxergue 0s meritos concretos dos empregados, dando maior énfase a qualidade e utilidade de
seu produto para a empresa”. Destaca, ainda, que se deve respeitar sempre a importante
recomendacéo de "ndo se distanciar totalmente do escritorio, mas manter o contato presencial
com colegas e chefias pelo menos uma vez a cada 10 dias, se possivel" (SOBRATT, 2013, p.
51).
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Ainda sobre a desvantagem do isolamento social e profissional, a Lei do Cadigo
do Trabalho n° 311, de 28 de junho de 2001, da Republica Eslovaca (NATIONAL COUNCIL
OF THE SLOVAK REPUBLIC, 2001) determina que o empregador adote medidas para
impedir que os funcionarios que trabalham em casa ou que os teletrabalhores se isolem de
outros funcionérios e que Ihes dé a oportunidade de se encontrarem com outros funcionarios.

Tachizawa e Mello (2003, p. 27 e 28)ressaltam que o teletrabalhador devera tomar

algumas cautelas, com o fim de amenizar possiveis impactos do teletrabalho, tais como:

- evitar o isolamento/soliddo no exercicio das atividades profissionais;

- ndo procrastinar as decisdes e acdes;

- participar em uma rede de trabalhos e de contatos (groupware);

- participar em encontros informais com os outros profissionais da area e da
profisséao;

- ter uma agenda de atividades sociais (lazer ou trabalho);

- ser voluntdrio em algum projeto na comunidade, no bairro ou no prédio
residencial, ao intensificar seus contatos com amigos e parentes.

Resultados das entrevistas realizadas por Alves (2008), em seu estudo empirico,
destacam dispositivos utilizados pelos teletrabalhadores assalariados na construcdo artificial
da fronteira entre o trabalho e o ndo-trabalho, que seria o tempo dedicado ao lazer, familia e
atividades extras trabalho, entre outros:

a) fechar a porta do escritério para impedir ou dificultar a circulacdo dos

membros da familia no espaco de trabalho;

b) trabalhar durante a madrugada para evitar interrupcées da familia;

c) dividir o trabalho doméstico, em especial a tarefa de cuidar dos filhos,
definindo fias e horarios semanais para dedicar-se aos cuidados e ao lazer com
os filhos;

d) almocgar com colegas ou amigos fora do espaco domiciliar;

e) retirar o fone do gancho a partir de determinado horario;

f) desligar o microcomputador mais ou menos a mesma hora diariamente;

g) realizar atividades rotineiras fora do domicilio, tais como atividades de esporte,
de cultura, de ensino, como cursos de linguas estrangeiras etc;

h) evitar acessar o endereco de e-mail da empresa a noite, fins de semana ou
feriado;

1) “frequentar” periodicamente a empresa, mesmo sem convocagdo formal e sem
obrigatoriedade acordada.

Steil e Barcia (2001, p.82) entendem que:

O contexto domiciliar do teletrabalhador potencial diz respeito aos aspectos
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relacionados a existéncia de um local adequado para a execugdo do trabalho
e do rearranjo das rotinas domésticas para que o trabalhador ndo receba
estimulos contrarios ao desenvolvimento de suas atividades profissionais.
Ajustes sdo invariavelmente necessarios, pois, historicamente, os objetivos
residenciais tém estado em direta oposicdo aos objetivos profissionais dos
individuos.

Alves (2008) destaca que a partir da década de 1990, com a expansdo das
tecnologias da informacdo e da comunicagéo, o teletrabalho vem sendo apresentado pelos
seus defensores (empresarios, consultores e gestores puablico) em dois eixos: como
modalidade de trabalho que contribui para promover a autonomia e a independéncia no
trabalho; e como qualidade de vida e de equilibrio entre vida pessoal e trabalho. Em
contraposicdo, a autora ainda destaca que estudiosos que consideram o teletrabalho uma
reedicdo do trabalho em domicilio, apontam aspectos como fragmentacdo excessiva das
atividades, desigualdade de género no que se refere a divisdo do trabalho e a qualificacdo, a
predominancia do trabalho repetitivo e heterbnomo, e, ainda, numa forma de transmissao dos
custos das empresas para os teletrabalhadores (ALVES, 2008).

Nesse sentido, Trope (1999, p. 17) expde que:

uma das motivagdes principais para as empresas adotarem o teletrabalho é a
melhoria da produtividade do trabalho realizado. Experiéncias mostram que o

teletrabalhador é mais produtivo do que um trabalhador classico, devido a uma
melhor qualidade de vida e uma maior autonomia.

2.4 Experiéncias do teletrabalho na Administragdo Publica

Considerando que o foco do presente estudo estd na analise da viabilidade de
implantacdo do teletrabalho na Administracdo Publica, mais especificamente no Tribunal de
Contas do Estado do Ceara, buscou-se nesta subsecdo descrever casos de implementacédo
efetiva do teletrabalho na Administracdo Publica com base em uma pesquisa bibliografica e
documental sobre as normas, leis, resolucGes e portarias expedidas pelas institui¢des publicas
que ja implantaram o teletrabalho no Brasil, com o objetivo de trazer dados comuns as normas
de implantacdo e legalizacdo do teletrabalho no ambito da entidade. Procedeu-se, também,
uma pesquisa bibliografica sobre os casos empiricos disponiveis na literatura relacionados ao
teletrabalho e ao servi¢o puablico, cujo objetivo é trazer dados e informacgfes de entidades
publicas que j& exercem o teletrabalho, assim como as implica¢fes na sua implantacéo.

No setor publico, segundo Matias-Pereira (2013), o teletrabalho ndo é uma

medida facil a ser implantada, sendo perceptivel que hd uma grande resisténcia das
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instituicdes publicas brasileiras, bem como dos proprios servidores publicos. Contudo,
destaca que, no governo federal, diversas instituicdes, mesmo que de forma incipiente,
adotam a modalidade de teletrabalho nas suas atividades, desenvolvendo projetos pilotos
nessa area: a Secretaria de Receita Federal (auditores), atividades agropecuarias (fiscais de
vigilancia sanitéria), Tribunal Superior do Trabalho, Tribunal de Contas da Unido, entre

outras.

2.4.1 Legislacdo no Brasil

O teletrabalho no Brasil foi recentemente regulamentado através da promulgacéo
da Lei n° 13.467, de 13 de julho de 2017, que foi acrescentada a Consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT) o capitulo 1I-A - DO TELETRABALHO (BRASIL, 2017), e que define o
teletrabalho como a “prestagdo de servigos preponderantemente fora das dependéncias do
empregador, com a utilizacdo de tecnologias de informacgdo e de comunicacdo que, por sua
natureza, ndo se constituam como trabalho externo”.

Quanto as formalidades contratuais, a Lei n°® 13.467/2017 determina que a
prestacdo de servicos na modalidade de teletrabalho devera constar expressamente no contrato
individual de trabalho, coma devida especificacdo das atividades a serem desenvolvidas pelo
trabalhador (art. 75-C, da CLT, incluido pela Lei n°® 13.467/2017), bem como questdes quanto
a responsabilidade pela aquisicdo, manutencdo ou fornecimento dos equipamentos
tecnoldgicos, infraestrutura necessaria e adequada a prestacdo do trabalho remoto e ao
reembolso de despesas arcadas pelo empregado (art. 75-D, da CLT, incluido pela Lei n°
13.467/2017).

Interpretando-se a responsabilidade pelos custos de infraestrutura do teletrabalho,
Miziara (2017) entende que tais despesas deverdo sempre serem reembolsadas, sendo
expressamente previsto no contrato a forma como se dara o reembolso. E ainda exemplifica
(MIZIARA, 2017, p. 40):

Em verdade, o que o contrato devera prever sdo quais serdo as regras no tocante a
responsabilidade pela aquisicdo (quem vai ser o responsavel por comprar, se 0
empregador ou o empregado), manutencdo (o empregado ou o empregador dard a
devida manutencdo nos equipamentos) ou fornecimento dos equipamentos

tecnoldgicos (do mesmo modo, quem ird fornecer, empregado ou empregador) e, por
fim, da infraestrutura necesséria e adequada a prestagéo do trabalho remoto.

Contudo, acrescenta que as despesas que ja forem ordinarias do cotidiano do

empregado serdo custeadas pelo préprio empregado, tais como, se 0 empregado
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ordinariamente j& possui infraestrutura necessaria e adequada para a prestacdo do servico,
como internet, telefone e, até mesmo, computador (MIZIARA, 2017).

Quanto ao regime de duracdo do teletrabalho, a Lei n® 13.467/2017 estabelece no
art. 62, inciso 111, da CLT que os empregados em regime de teletrabalho estdo excluidos do
regime de duracdo normal do trabalho, razdo pela qual ndo fardo jus, por exemplo, ao
recebimento de horas extras (MIZIARA, 2017).

No entanto, se houver controle do horario do teletrabalhador, tais como

(MIZIARA, 2017, p. 44);

periodos de conexdo, controle de logine logout, localizacdo fisica, pausas ou
ligacdes ininterruptas para saber o andamento dos trabalhos, especialmente se de
forma periddica, estardo, inevitavelmente, enquadrados na disposicdo do art. 7° da
CR/88 e no art. 6°, paragrafo Unico da CLT e terdo direito a prote¢do da jornada,
inclusive eventuais horas extras.

A despeito do servico publico brasileiro, ainda ha falta de regulamentacdo
especifica para a modalidade. Entretanto, o teletrabalho ja vem sendo praticado por diversos
Orgdos publicos (Tribunal de Contas da Unido, Tribunal Superior do trabalho, Conselho
Nacional de Justica, Poder Judiciario, entre outros), os quais se respaldam por meio da
promulgacdo de normativos préprios (portarias, atos e resolugdes), muitos deles considerando
o0 principio da eficiéncia, aumento da produtividade, avanco tecnoldgico, entre outros, como é

0 caso da Portaria-TCU n° 99, de 5 de abril de 2010 (TCU, 2010).

O PRESIDENTE DO TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO, no uso das
atribuicBes que lhe confere o inciso XXXIV do art. 28 do Regimento Interno e tendo
em vista o disposto no art. 14 da Portaria-TCU n° 139, de 9 de marco de 2009,

considerando os resultados apurados pela Comisséo de Coordenagéo Geral durante a
experiéncia-piloto, ocorrida no periodo de abril de 2009 a marco de 2010, relativa a
realizacdo de trabalhos do Tribunal fora de suas dependéncias;

considerando a importancia de incorporar ao TCU politicas institucionais de gestao
de pessoas que possam estimular os servidores a desenvolver e a utilizar seu pleno
potencial de forma alinhada as estratégias e aos valores da organizagéo,
contribuindo, assim, para o aprimoramento dos resultados do Tribunal;

considerando a disponibilizacdo de funcionalidades de tecnologia da informagédo que
facilitam a realizagdo de trabalho a distancia pelos servidores do TCU por meio da
implantacdo do processo eletrdnico para o controle externo; e

considerando o principio da eficiéncia, previsto no art. 37 da Constituicdo Federal,
resolve:

Diante das experiéncias no servi¢co publico, a Camara dos Deputados, com a
apresentacdo do Projeto de Lei n® 2723/15, de autoria do Deputado Federal Daniel Vilela
(PMDB-GO), autoriza os 6rgaos publicos federais a instituir sistema de trabalho remoto, o
chamado teletrabalho ou trabalho a distancia, quando os resultados puderem ser efetivamente

mensuraveis,atingindo todos os servidores federais da administracdo direta dos poderes
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Executivo, Legislativo e Judiciario, autarquias e fundacdes federais. O Projeto de Lei hoje se

encontra aprovado pela Comisséo de Trabalho, de Administracdo e Servico Pablico (CTASP)

e aguarda designacdo do Relator na Comissdo de Constituicdo e Justica e de Cidadania

(CCJC), o qual ja opinou pela constitucionalidade, juridicidade e boa técnica legislativa do

Projeto.

Neste contexto, o Quadro 2 apresenta um comparativo de algumas caracteristicas

das praticas de teletrabalho utilizadas nas organizagbes publicas que ja praticam o

teletrabalho, colhidas a partir do levantamento dos atos normativos expedidos pelas

institui¢Oes publicas.

Quadro 2 - Caracteristicas do teletrabalho nas instituicbes publicas que praticam o
teletrabalho

Instituicdo |Infraestrutura| Condicfes para | Tarefas teletrabalhdveis |Metas individuais do |Ato
Individual participacdo teletrabalhador normativo
TCU Provida pelo |Estabilidade e sem faltas| Atividades que demande |Superior em 15% em Portarias n°
trabalhador disciplinares nos ultimos| maior esforco individual e |relacio  as  metas [139/2009 e
dois anos. menor  interacdo  com |determinadas para 99/2010
outros  servidores, tais |atividades presenciais.
como, instrucdes,
pareceres, relatérios,
roteiros,  propostas  de
normas e de manuais,

dentre outros.

TC/DF  Provida pelo |Estabilidade; sem faltas| Atividades que demande |Superior em 15% em Resolugdo n°
trabalhador disciplinares nos ultimos| maior esforco individual e |relacho as  metas P45/2012
dois anos e que ndo| menor interagdo  com |determinadas para
possuam subordinados.| outros  servidores, tais |atividades presenciais.
Prioridade aos servidores| como, instrucoes,
portadores de deficiéncia,| pareceres, relatérios,
as gestantes e as lactantes. | roteiros,  propostas  de
normas e de manuais,
dentre outros.
TST Provida pelo |Estabilidade e sem faltas| Seja possivel, em fungdo da |Superior, no minimo, Resolugao
trabalhador disciplinares nos ultimos| caracteristica do servigo, em 15% em relacdo Administrati
dois anos. Prioridade aos| mensurar objetivamente 0 |aquelas previstas para yva n°
servidores portadores de| desempenho do servidor. atividades presenciais. {1499/2012
deficiéncia.
Justica Provida pelo |Estabilidade; sem faltas| Restritas a sistemas de Metas de desempenho Resolugdo N°
Federal- frabalhador disciplinares nos ultimos| informagao e processos e e 0s prazos devem ser, TRF2-RSP-
2% regido dois anos; ndo exercer| documentos respectivamente, 014/00013
fungdo ou cargos| exclusivamente eletronicos [superiores elou
comissionados de natureza| (judiciais e inferiores aos
gerencial; e ter participado| administrativos), devendo |estipulados para 0s
do teletrabalho| ser possivel mensurar servidores que
anteriormente e ndo ter| objetivamente o realizam trabalhos
cumprido as metas e o0s| desempenho dos presenciais.
prazos fixados. servidores, e em relacdo as
quais se possam prescindir
do relacionamento
interpessoal de modo
presencial.
CGU Provida pelo | Mais de um ano de casa e| Atividades passiveis de |Tempo de realizagdo Portaria  n°
trabalhador sem faltas disciplinares nos| mensuragao de |do trabalho em média [1.242/2015

Gltimos dois anos, vedada
para servidores ocupantes
de cargo em comissdo ou

desempenho do servidor.

22% inferiores ao do
trabalho presencial.
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Instituicdo |Infraestrutura| Condic6es para | Tarefas teletrabalhaveis |Metas individuais do |Ato
Individual participacio teletrabalhador normativo
de funcdo gratificada.
TCE/ES Provida pelo |Sem faltas disciplinares| Atividades que demande |Tempo de realizagdo Resolucéo
trabalhador nos ultimos dois anos. maior esforco individual e |[do trabalho de, no [TC
menor  interagdo  com [minimo, 20% inferior. |n°299/2016
outros  servidores,  tais
como, instrucdes,
pareceres, relatérios,
roteiros, propostas  de
normas e de manuais,
dentre outros.
TCE/SP  Provida pelo |Servidores lotados neste| Tarefas que possibilitem |Metas de trabalho Resolugdo n°
trabalhador Tribunal, apés trés anos de| mensuragdo objetiva do |nunca em quantitativo 05/2016
efetivo  exercicio;  ndo| desempenho do servidor inferior as atividades
exerca funcéo de lideranca. desempenhadas no
Expediente.O periodo
para realizagdo de
teletrabalho fica
restrito a0 maximo de
dois dos cinco dias que
compdem a jornada
semanal do servidor.
TRT-7%¢  Provida pelo |Estabilidade; sem faltas| Seja possivel, em fungdo da |Superior, no minimo, |Ato n°
regiao trabalhador disciplinares nos ultimos| caracteristica do servico, |em 15% em relagdo 66/2016
dois anos; e que ndo| mensurar objetivamente o |aquelas previstas para
tenham subordinados.| desempenho do servidor. atividades presenciais.
Prioridade aos portadores
de deficiéncia.  Apenas
para servidores que tenha
demonstrado
comprometimento com as
tarefas recebidas e
habilidades de
autogerenciamento do
tempo e de organizagdo.
Para acompanhamento do
conjuge para outro ponto
do territdrio nacional ou
para o exterior.
Poder Provida pelo |Estabilidade; ndo tenham| Atividades que demandem |Metas de desempenho Resolugdo
Judiciario trabalhador subordinados; sem faltas| maior esforco individual e |{devem ser superiores ICNJ
disciplinares nos ultimos| menor interagdo  com |as estipulados para os P27/2016
dois anos; ndo ocupem| outros  servidores, tais [servidores que
cargo de direcdo ou chefia;| como:  elaboracdo  de |realizam trabalho
néo apresentem| minutas de decisGes, de |presencial.
contraindicacBes por| pareceres e de relatdrios,
motivo de salde; ndo| entre outras.
estejam fora do pais, com
licenca para acompanhar o
cdnjuge.
STF Provida pelo |Estabilidade; ndo| Atividades passiveis de |As metas de [Resolucdo n°
trabalhador desempenham suas| serem remotamente |desempenho dos H68/2016
atividades no atendimento| realizadas e as atribuicdes |servidores na
ao publico externo €| em que seja possivel, em |modalidade de
interno; ndo ocupe cargo| fungdo da caracteristica do |teletrabalho serdo, no
em comissdo ou funcdo| servico, a mensuragdo |minimo, 15% (quinze
comissionada de direcdo e| objetiva do desempenho do |por cento) superiores
chefia; ndo tenham sofrido| servidor. aquelas previstas para
penalidade disciplinar nos 0s  servidores ndo
termos dos incisos Il e Il participantes do
do art. 127 da Lei n°® 8.112, projeto-piloto que
de 11 de dezembro de executem as mesmas
1990, nos dois anos atividades.
anteriores a indicacao.
RFB Provida pelo |Estabilidade; ndo exerca] Seja possivel a mensuragdo |Superior, no minimo, Portaria RFB




36

Instituicao

Infraestrutura
Individual

Condicdes
participacdo

para

Tarefas teletrabalhaveis

Metas individuais do
teletrabalhador

Ato
normativo

trabalhador

cargo ou funcdo de chefia
na RFB; ndao tenha
incorrido em falta
disciplinar, apurada
mediante procedimento de
sindicancia ou processo
administrativo disciplinar,
nos 2 (dois) anos anteriores
a data de solicitagdo para
participar do Teletrabalho;
ndo tenha sido desligado
do Teletrabalho pelo ndo
atingimento de metas nos 2
(dois) anos anteriores a
data de solicitacdo para
participar do Teletrabalho;
e ndo esteja em exercicio
em area para a qual ndo
tenha sido formalmente
designado servidor como
chefe imediato e substituto
eventual.

objetiva do desempenho do
servidor, bem como a
fixacdo de metas ou de
indicadores de
produtividade periddicos;
aquelas que nédo
desempenham atendimento
ao publico externo e
interno e nem que a
presencga fisica seja
estritamente necessaria.
Atividades autorizadas:
Andlise e julgamento de
processos administrativos
fiscais; e desenvolvimento
de sistemas corporativos na
area de tecnologia da
informacéo.

em 15% em relacdo
aquelas previstas para
0s  servidores ndo
participantes.

n°® 2383/2017

Conselho
Nacional
do

Ministéri
o Publico

Provida pelo
trabalhador

Né&o apresentem
contraindicacoes por
motivo de salde,
constatadas em  pericia
médica; ndo  tenham
sofrido penalidade
disciplinar, por periodo de
tempo definido em ato
normativo de cada
Ministério  Puablico, que
ndo poderd ser inferior a
um, nem superior a trés
anos contados da deciséo
final condenatéria

Atividades que demandem
maior esforco individual e
menor  interagdo  com
outros  servidores, tais
como elaboracdo de
minutas de decisdes, de
pareceres e de relatdrios,
entre outras.

A meta de desempenho
estipulada aos
servidores em regime
de teletrabalho serd no
minimo igual & dos
servidores que
executam mesma
atividade nas
dependéncias do 6rgéo.

Resolugdo
CNMP
(157/2017

Fonte: Elaborado pela autora baseado em TCU (2009); TCU (2010); TC/DF (2012); TST (2012); TRF2 (2014);
CGU (2015); TCE/ES (2016); TCE/SP (2016); TRT7 (2016); CNJ (2016); STF (2016); RFB (2017); CNMP

(2017).

Conforme exposto no Quadro 2, as instituicdes publicas, dentre as regras

estabelecidas para o regime de teletrabalho, estabelecem que a infraestrutura deve ser provida

pelo préprio trabalhador. Como condicdo para participacdo, estabelecem como requisito a

estabilidade do servidor e a auséncia de faltas disciplinares, com excecéo do TCE/ES, CGU e

Conselho Nacional do Ministério Pablico, que ndo possuem o requisito da estabilidade, e do

TCE/SP, que ndo possui o requisito das faltas disciplinares. Acrescenta-se, ainda, como

condicdo para participacdo, 0 requisito da vedacdo ao servidor ocupante de cargo

comissionado ou funcdo de lideranca, presente nas instituicdes TCE/SP, CGU, RFB, Justica

Federal-22 regido, TRT-72 regido, Poder Judiciario e STF.

Com relagdo as tarefas teletrabalhveis, tem-se o requisito daquelas passiveis de

mensuracdo objetiva do desempenho do servidor, com excecdo das instituicbes Poder

Judiciario e Conselho Nacional do Ministério Publico. E ainda o requisito da auséncia de
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relacionamento interpessoal de modo presencial, tanto ao publico externo como interno,
atribuidos pela RFB, Justica Federal-22 regido, Poder Judiciario e Conselho Nacional do
Ministério Publico.

Com relagdo as metas de desempenho, embora nem todas as instituicbes apliqguem
um percentual definido para o aumento da produtividade, é unanime, pelas institui¢cbes que
adotam o teletrabalho, que devem ser superiores as estipuladas para os servidores que

realizam atividades presenciais.

2.4.2 Estudos empiricos na Administracéo Publica

No que concerne aos estudos empiricos, procedeu-se uma pesquisa bibliogréfica
em plataformas digitais de busca de trabalhos cientificos (entre outros, spell, google
académico e CAPES) com buscas relacionadas ao teletrabalho, servico puablico e
administracdo publica, sem delimitacdo de periodo. Dentre os resultados, escolheu-se para
este estudo aqueles que trouxessem dados e informacGes de organizacbes que ja implantaram
o teletrabalho e os resultados advindos da pratica.

Foram identificados quatro trabalhos voltados ao estudo do teletrabalho em
institui¢des publicas, conforme resumo apresentado no Quadro 3.

Quadro 3 - Estudos empiricos em institui¢cdes publicas que praticam o teletrabalho

Autor Instituicdes Objetivo geral do estudo Metodologia
pesquisadas

Pinto SERPRO
(2003)

Adequar e aplicar a Avaliagdo | - Avaliacdo critica da literatura recente
da Viabilidade de Implantacdo | sobre a virtualizacdo das empresas,
do Teletrabalno no Domicilio: | Teletrabalho, Teletrabalho no Domicilio;
Um estudo de caso no Serpro. - Levantamento dos cargos a serem
avaliados;

- Levantamento do total de funcionarios
nos cargos Selecionados;

- Selecdo das superintendéncias para
realizacdo da coleta de dados;

- Aplicagdo dos instrumentos para
confronto  das  tarefas  realmente
desempenhadas pelos cargos;

- Andlise das caracteristicas do perfil do
funcionario e das tarefas do cargo.

Ramos SERPRO Analisar a experiéncia da | - Resgatar todos o0s registros da

(2005)

empresa SERPRO, em verificar
como 0 emprego dos conceitos
relativos a4 ideia de um

experiéncia vivenciada pela SERPRO,
onde se pode observar a pratica dos
processos de comunicacdo em papéis

Escritorio  Virtual poderia | interpessoais, informacionais e decisorios
aproximar os técnicos do | como também dos principios motivadores
SERPRO o maior tempo | da aplicagdo do projeto;

possivel dos seus clientes, para
compreender o significado da

- Levantar o material bibliografico que
serviriam de apoio para esta dissertacao;
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implementagdo da virtualizagdo
nos ambientes de trabalho das
instituicbes  puablicas e suas
implicagdes na vida dos
trabalhadores.

- Analise do material objetivando resgatar
as opinides dos trabalhadores
participantes sobre a experiéncia da
virtualizacdo do trabalho, assim como a
manifestacdo oficial das avaliacdes
internas da organizacdo e externas através
de artigos publicados;

- Analisar o fator preponderante que
possam apoiar futuras implantacBes deste
modelo de gestio do trabalho em
institui¢des publicas.

Silva
(2015)

SERPRO, TCU,
SRF, AGU, BB,
CEF, TST e TRF
d 3 e 4
Regides.

Examinar a adocdo e a forma de
aplicacdo do teletrabalho no
servigo publico brasileiro.

- Proceder a identificacio do
posicionamento da Administracdo Publica
em relacdo ao tema;

- Verificar como se tem dado a
implantacdo efetiva do teletrabalho no
setor publico, analisando se as medidas
protetivas gerais aplicadas a seara
trabalhista brasileira sdo compativeis ao
teletrabalho no regime estatutario, bem
como no regime celetista;

- Sistematizar quais 0s procedimentos
para a adocdo e a forma de controle da
jornada de trabalho do teletrabalhador nos
6rgdos publicos.

Mross
(2016)

SERPRO, TCU e
CGU.

Propor uma intervencdo nos
processos de trabalho da
Coordenagdo-Geral de
Informatica (CGTIC) da
Secretaria da Previdéncia do
Ministério da Fazenda (MF),
que consiste em implantar
rotinas de trabalho a distancia no
cotidiano produtivo da unidade,
permitindo  aos  servidores
lotados na coordenacdo realizar
em seus lares tarefas que
normalmente sdo desenvolvidas
no espaco fisico do Ministério.

- Andlise Documental: Leitura da
bibliografia relacionada ao tema, com
foco direcionado principalmente para
experiéncias de adocdo do trabalho a
distdncia na  Administragdo  Publica
Federal (APF), para obter o conhecimento
necessario a formulagdo do referencial
tedrico e identificar as melhores praticas
para sua implantacéo;

- Entrevistas com servidores publicos que
atuam na implantacdo ou na gestdo do
trabalho & distancia na APF, visando
conhecer as experiéncias bem ou
malsucedidas na adocdo da pratica;

- Elementos de Geréncia de Projetos:
Utilizacdo de forma simplificada de
técnicas de geréncia de projetos propostas
pelo Project Management Institute(PMI)
no guia Project Management Body of
Knowledge (PMBOK) para formulagdo do
projeto de intervencdo, pertencentes ao
grupo de processos de Planejamento.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Em 2003, Pinto (2003) efetuou um estudo sobre a viabilidade de implantacdo do
teletrabalho no SERPRO com o objetivo de avaliar as variadveis referentes as tarefas do cargo
de Analista de Sistemas e Técnico de Informéatica e as caracteristicas do Perfil dos
funcionarios destes cargos da empresa. Concluiu-se que 0s cargos de Analista de Sistemas e
Técnico de Informatica possuem tarefas favoraveis a implantacao do teletrabalho no domicilio
e que os funcionarios que exercem 0s cargos aptos a serem teletrabalhados apresentam

caracteristicas do perfil adequadas ao teletrabalhador.
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Em 2005, Ramos (2005) analisou a experiéncia da empresa SERPRO em aplicar o

Escritorio Virtual para aproximar os técnicos do SERPRO dos seus clientes o maior tempo

possivel, afim de que compreendéssemos o significado da implementacéo da virtualizacdo nos

ambientes de trabalho das instituices publicas e suas implicacBes na vida dos trabalhadores.

Concluiu, quanto aos pontos fortes do modelo de gestdo do SERPRO, entre outros, que:

Modo de atuagdo, em si mesmo, € um diferencial de servico. A proximidade dos
clientes, o atendimento na maioria dos casos com prontiddo e instantaneidade, a
disponibilizacdo de um nimero de celular para acionamentos e a confianca
adquirida com a prestacao de servicos com qualidade crescente causam surpresa
e reconhecimento por parte dos clientes.

Modelo reduz custos com ocupacdes de espagos fisicos e quantitativos de
recursos na area meio.

Elimina a limitacdo de espaco e tempo. Os funcionarios podem trabalhar em
qualquer lugar e tempo, disponibilizando-se conforme as necessidades
organizacionais dos clientes. No caminho da virtualizacdo concebe-se o aumento
de eficacia em termos de co-evolugdo homem maquina e enriquecimento das
atividades. O uso da tecnologia como artefato Util, neste modo de atuar, é
imperativo. As relagdes de vizinhanga entre o prestador de servi¢o (no caso 0s
Provedores de Solucdo do Serpro) e o consumidor (os clientes do Serpro) tornam
0s processos transparentes porque facilitam a desintermediacdo entre a demanda
e a construcéo da solucéo.

Com a implantacdo do modelo, aumenta a flexibilidade organizacional no
atendimento as demandas dos clientes. O Provedor de Solugdo, por atuar em
ambiente diversificado tecnologicamente, passa a ter que administrar demandas
também diversificadas e, para isso, precisa de uma estrutura funcional agil e que
se apoie em diversas outras estruturas de solucgBes, que sdo construidas na
medida em que a implantacdo do modelo avanca.

A autoestima dos funciondrios aumenta, na medida em que ferramentas
atualizadas sdo agregadas as suas fungées. O resultado do trabalho é identificado
e elogiado diretamente pelos clientes. Além disso, a delegagcdo maior do poder de
decisdo exigida pelas novas demandas, traz satisfagdo & maioria dos
funcionérios.(RAMOS, 2005, p. 77).

Quanto aos pontos negativos, tem-se:

Servidores publicos efetuando seu trabalho, em qualquer lugar ou tempo,
acoplado aos 6rgaos centrais via tecnologia da informacao ainda € uma realidade
relativamente distante para os moldes de gestdo do trabalho em organizacdes
publicas marcadas pela énfase na gestdo Burocrética.

Trabalhar virtualmente requer certo nivel de consciente onde organizagéo,
gerenciamento de si proprio, busca de informacédo e socializagdo dependem de
um alto grau de iniciativa. Por isso nem todos os funcionarios sdo capazes de se
adaptar ao trabalho virtual. Uma implicacdo disso € que a area de Recursos
humanos necessita buscar mecanismos no sentido de identificar ou desenvolver
aptiddes neste novo tipo de profissional.

Os contratos de trabalho da Administracdo Publica ndo coadunam com a
flexibilidade exigida por modelo de gestdo do trabalho virtual, que permite
melhor adequacdo & nova conjuntura emergente.(RAMOS, 2005, p. 78).

Por fim, Ramos (2005, p. 78) conclui, ainda, que:

Enfim, O Escritério Virtual € um modelo de gestdo do trabalho coerente com o0s
tempos atuais porque questiona paradigmas de tempo e espaco condizente com as
necessidades atuais do mundo do trabalho, tem agilidade, pois pressupde
atendimento imediato as demandas dos clientes, proporciona economia porque reduz
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custos de ocupacdo, usa intensamente a tecnologia da informacdo e aumenta a
flexibilidade, produtividade e satisfacdo dos funcionarios, exigindo uma forte gestdo
de pessoas, e consequentemente, aumenta a satisfacdo dos clientes com a
proximidade e atendimento imediato de suas demandas.

Silva (2015) expde em sua pesquisa as iniciativas de implantacdo do trabalho
remoto no servigo publico brasileiro em instituicbes como o SERPRO, Tribunal de Contas
Unido (TCU), Secretaria da Receita Federal (SRF), Advocacia Geral da Unido (AGU), Banco
do Brasil (BB), Caixa Econdmica Federal (CEF), Tribunal Superior do Trabalho (TST) e
Tribunal Regional Federal (TRF) da 32 e 42 Regides. Concluiu que as “experiéncias sao bem
sucedidas, uma vez que ja se observam inimeros exemplos de teletrabalho no regime
estatutario, bem como no celetista pablico” (SILVA, 2015, p. 15), destacando como aspectos:
a existéncia de exigéncia minima e média de produtividade superior a 15% em relacdo as
metas determinadas para atividades presenciais; sua implementacdo ser admitida somente
para atividades que dependem de maior esforco individual, auferidas por desempenho e que
ndo necessitem de interacdo coletiva para execucdo; objetivos comuns nas mais diferentes
esferas da instituicdo, tendo em vista a necessidade de imprimir maior produtividade a
instrucdo de trabalhos de carater técnico; e, ainda, a possibilidade de reducdo de custos
operacionais.

Ja& Mross (2016) selecionou trés casos de implantagdo de teletrabalho nas
instituicGes publicas federais, o SERPRO, TCU e a CGU, com o objetivo de identificar
fatores e aspectos relevantes, bem como boas praticas que contribuissem para 0 sucesso da
implantagcdo dessa modalidade de trabalho. Na Administragdo Pdblica Federal, tem-se os
seguintes exemplos: SERPRO e TCU, experiéncias mais antigas, onde o teletrabalho ja esta
consolidado como pratica institucionalizada; e o projeto da Controladoria-Geral da Unido
(CGU), que oferece uma visdo mais recente e em corrente desenvolvimento.

Ao se extrair dados do estudo de Mross (2016), realizado com gestores do TCU,
pode-se identificar os aspectos relevantes e os fatores considerados indispensaveis para o

sucesso da modalidade de teletrabalho, conforme apresentado no Quadro 4.

Quadro 4 - Experiéncias na implantacdo do teletrabalho no TCU, segundo os gestores
Quesito Verbalizages

Propdsito Incrementar a produtividade individual dos servidores por meio do aumento da motivagéo,
principal para a|como consequéncia da melhoria da qualidade de vida.

implantacdo do
teletrabalho

Atividades Definidas em nivel geral, sendo o detalhamento de responsabilidade dos titulares das
passiveis de | unidades e das chefias imediatas.
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serem
teletrabalhadas

Andlise de perfil
do
teletrabalhador

Né&o é realizada andlise, sendo a participacdo voluntaria. Assessores podem ingressar na
modalidade, mas a pratica ndo é permitida aos servidores ocupantes de cargos de chefia.

Avaliagdo  de

desempenho

Realizada formalmente pelas chefias imediatas a cada seis meses. Todos os servidores séo
avaliados e recebem pontuacdes objetivas nos seguintes fatores: qualidade; produgdo; prazo;
produtividade; responsabilidade; iniciativa; senso de equipe; comprometimento; satisfacéo
do usuario orientacdo para resultados; e analise e resolucdo de problemas. Nao ha diferenca
no método de avaliacdo entre os teletrabalhadores e os trabalhadores presenciais.

IAceitabilidade

Pesquisa interna realizada em 2010 sobre a percepcdo dos servidores em relacdo ao
teletrabalho, respondida por mais de 75% do corpo funcional, apontou que 87,6% dos
entrevistados foram favoraveis ao trabalho remoto.

Caracteristicas
do perfil dos
servidores

Elevado nivel de maturidade, o que proporcionou um ambiente organizacional propicio a
confianga na autonomia do servidor. Um fator fundamental para o sucesso da pratica no
TCU.

Produtividade

Deve ser comparada a sua propria produtividade quando em trabalho presencial, e ndo com
0s demais servidores. Este mecanismo evidencia com mais destaque a vantagem da
modalidade.

Maior Definicdo de metas de produtividade e indicadores objetivos para mensurar a produtividade

dificuldade do servidor nas diversas areas.

Resultados Ampla percepcdo de aumento expressivo de produtividade, melhoria da qualidade dos
trabalhos e das condi¢des laborais, tanto por parte dos servidores que adotaram a pratica,
quanto pelos que permaneceram na modalidade presencial.

Possiveis Ampliacdo do limite de servidores simultdneos na modalidade de 30% para 40%; definicdo

mudancas do limite minimo de trabalho presencial em 30 dias por ano; alteracdo do periodo de

avaliacdo da modalidade de trés para seis meses; criacdo de novos mecanismos de controle;
adocdo do principio de rotatividade de servidores em teletrabalho em cada &rea e
formalizacdo de métricas e percentuais minimos de reducdo de prazo por atividade no
regime.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Mross (2016, p. 19-23).

A pesquisa de Mross (2016), realizada com gestores da CGU, identificou os

aspectos relevantes e os fatores considerados indispensaveis para o sucesso da modalidade de

teletrabalho, sendo apresentado os pontos principios através do Quadro 5.

Quadro 5 - Experiéncias na implantacao do teletrabalho na CGU, segundo 0s gestores

Quesito

Verbalizacbes

Propdsito

do teletrabalho.

principal
para a implantacdo

Aumento da produtividade individual do servidor e na melhoria de sua qualidade de
vida.

Principais A iniciativa de criacdo da experiéncia-piloto de teletrabalho surgiu de um desejo
interessados. comum dos servidores e da alta direcao.

Resultados Foi fundamental para o sucesso do projeto a ampla participacdo dos servidores, a
alcancados. divulgacdo interna adequada e o estabelecimento de metas de produtividade mais

elevadas para o teletrabalhador em relacéo ao trabalhador presencial.

Possiveis mudangas.

Revisdo da relacdo de atividades teletrabalhaveis, bem como suas métricas e metas; a
ampliacdo do quantitativo de teletrabalhadores simultdneos de 15% para 30% do
quadro funcional; e a previsdo para que as chefias intermediarias possam realizar
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determinadas atividades no regime.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Mross (2016, p. 23-26).

2.5 Implantacgéo do teletrabalho

Para Tachizawa ¢ Mello (2003, p. 17), saber “quando ¢ em que fung¢do adotar o
teletrabalho € tdo importante quanto saber onde ndo adoté-lo, pois ja existe uma tecnologia de
informacdo consistente e versatil para apoiar o trabalho fora do escritério, mas ainda néo
existe a visao administrativa necessaria para gerencia-lo”.

Segundo Mello (1999), o exercicio do trabalho em casa ndo é adequado para todos
os funcionarios, destacando alguns pontos que considera uma ameagca: Visao preconceituosa
dos parentes e amigos; tédio em virtude do isolamento social; distragdo com os membros
familiares e invasdo do espaco profissional; gerenciamento falho do tempo em virtude da
desatencdo e desorganizacdo de horérios de trabalho; e férias, feriados e fins de semana
podem se tornar dias de trabalho, pois muitos empregados ndo sabem quando parar de
trabalhar.

Kugelmass (1996apud PINTO, 2003) sugere, em um modelo que contempla
10passos para a implantacdo do teletrabalho (trabalho flexivel), maneiras de administrar o
trabalho flexivel e responder as apreensdes e mal entendimentos entre gerentes,supervisores e
coordenadores.Demonstra a maneira pela qual a flexibilidade acaba aumentando o controle
por meio da administracdo por objetivos.

A Figura 1 apresenta o fluxo dos 10 passos definidos por Kulgemass(1996apud

PINTO, 2003) para implantacdo do Teletrabalho no Domicilio.

Figura 1-Fluxo operacional do modelo de Kugelmass
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Fonte: Kugelmass (1996 apud PINTO, 2003, p. 34)
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Nilles (1997) entende que para o sucesso do teletrabalho é necessério a aplicacdo
de principios essenciais:

a) selecionar cuidadosamente os teletrabalhadores;

b) estruturar ambiente e tecnologia de trabalho apropriados, além de suporte
adequado de telecomunicacao;

c) estabelecer, em conjunto com os envolvidos no processo, procedimentos de
avaliacdo que privilegiem o desempenho;

d) treinar teletrabalhadores, seus colegas de trabalho e (se for o caso) suas
familias;

e) verificar com frequéncia o andamento do teletrabalho, avaliando-o
periodicamente; e

f) alterar regras e procedimentos, conforme apropriado, em resposta ao feedback
da avaliagéo.

Considerando que a tendéncia de se ignorar o fato de que a implantacdo do
teletrabalho equivale a introdugdo de uma mudanca cultural na organizagdo e que isso requer
uma analise aprofundada da estrutura e da cultura organizacionais atuais e da capacidade
organizacional de mudanca, Steil e Barcia (2001) entendem que a analise da viabilidade da
implantacdo do teletrabalho no domicilio deve ser realizada englobando o contexto
organizacional; o contexto das funcGes (ou tarefas); as caracteristicas individuais dos
teletrabalhadores potenciais; e o contexto domiciliar dos teletrabalhadores potenciais.

O Quadro 6 apresenta um resumo dos principais aspectos do modelo e dos fatores

facilitadores a implantacdo em cada contexto proposto por Steil e Barcia (2001).

Quadro 6 - Aspectos do Modelo para a Anéalise da Prontiddo Organizacional para a
implantacdo do Teletrabalho e Fatores Facilitadores do Processo

Contexto Aspectos a serem analisados Fatores facilitadores
Contexto Organizacional Caracteristicas estruturais: « Estrutura descentralizada
« centralizacéo « Estilo Y de gerenciamento
« formalizacéo « Padronizacéo das atividades por meio da

criacdo de regras de decisdo e regras
comportamentais

Cultura organizacional e contrato | « Valores favoraveis: autonomia, busca de
psicolégico novas solugdes, receio de perda de
controle diminuido, confianca,
comunicacdo eficaz

» Congruéncia entre discurso e acdo —
especialmente no grupo dirigente

Contexto das Funcbes Grau de eficiéncia com que as | « Tarefas com pouca aderéncia ao
tarefas podem ser realizadas no | escritorio central
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domicilio « Iniciar o programa piloto com tarefas de
interdependéncia Agrupada
Caracteristicas Perfil adequado ao teletrabalho « Conhecimentos de informatica
Individuais *Histérico de comprometimento e alto

desempenho organizacional

« Habilidade para administrar o tempo,
lidar com desafios, resistir a distragdes,
comunicar-se eficazmente, obter
motivacdo e criar e manter equilibrio entre
a vida profissional e a vida particular

Contexto Domiciliar Local adequado para a execucdo | « Existéncia de um escritério com
do trabalho e rearranjo das | isolamento acUstico que seja de uso
rotinas domésticas exclusivo do teletrabalhador

+ Observéncia de regras ergondmicas para
evitar acidentes e o desenvolvimento de
doencas profissionais

Fonte: Steil e Barcia (2001, p. 77).

Seguindo a linha de Steil e Barcia (2001),Pinto (2003) entende que a avaliagéo
da implantacdo do teletrabalho requer dois tipos de analise. Uma investigando se as tarefas do
cargo (Variavel Critério — VC) sdo passiveis de serem teletrabalhadas, e outra relacionada aos
servidores com relagdo as caracteristicas do perfil (Variavel Critério — VC), analisando se
apresentam caracteristicas de teletrabalhador, para assim verificar a viabilidade de
implantacdo do teletrabalho no domicilio (Variavel Dependente — VD), conforme representa

na Figura 2.

Figura 2 — Avaliacdo da viabilidade de implantacéo do teletrabalho na fiscalizacdo a cargo do
Tribunal de Contas do Estado do Ceara

AMBIENTE ORGANIZACIONAL
ARIAVEIS CRITERIO - VC VARIAVEL DEPENDENTE - VD

EMPRESA
Tarefas do cargo

VIABILIDADE DA IMPLANTAGCAO
DO TELETRABALHO NO DOMICILIO

FUNCIONARIOS
Caracteristicas do perfil

Fonte: Pinto (2003, p. 46).
Ainda sobre a implantacdo do teletrabalho, Mello (2009, p.6) entende que:

Antes de iniciar sua implantagdo, precisa-se obedecer a algumas regras basicas para
se adotar o Teletrabalho. A este respeito, as organizagdes que implantaram este
programa com sucesso, ja desenvolveram regulamentos e orientacdes que abrangem
varios temas, tais como, a elegibilidade, o relacionamento com pessoal na empresa,
0 gerenciamento de riscos, a compra de equipamentos, a assisténcia técnica, e as
responsabilidades e protecdo das informacdes.
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A Lei do Codigo do Trabalho n° 311, de 28 de junho de 2001, da Republica
Eslovaca (NATIONAL COUNCIL OF THE SLOVAK REPUBLIC, 2001), estabelece algumas
medidas que devem ser adotadas pelo empregador para facilitar o teletrabalho, em particular:

a) deve fornecer, instalar e executar a manutencdo regular de hardware e software
necessarios para 0 desempenho do teletrabalho, exceto nos casos em que um
empregado que realiza o teletrabalho usa seu proprio equipamento;

b) deve garantir, especialmente no que se refere ao software, protecdo de dados
processados e utilizados em teletrabalho;

c) ele / ela deve informar o empregado de todas as restricbes sobre o uso de
hardware e software e também das penalidades por qualquer violacdo dessas
restri¢oes;

d) deve adotar medidas para impedir que os funcionarios que trabalham em casa
ou o teletrabalho se isolem de outros funcionarios e lhes dé a oportunidade de
se encontrar com outros funcionarios; e

e) as condicOes de trabalho para os funcionarios que trabalham em casa ou no
teletrabalho ndo podem prejudicar esses funcionarios em comparacdo com
funcionarios que trabalham no local de trabalho do empregador.

O presente estudo tem como foco obter uma visdo geral e sistémica para a
implantacdo do teletrabalho no TCE/CE, portanto, teve como referéncia o estudo de Steil e
Barcia (2001), visto que este entende que a analise da viabilidade de implantacdo do
teletrabalho deve ser vista desde o contexto organizacional até o contexto domiciliar do
teletrabalhador. Contudo, o contexto domiciliar ndo serd inserido na anélise deste estudo,
dado que deve ser observado pela instituicdo em cada caso particular, desde que o trabalhador
tenha atendido as caracteristicas individuais do perfil adequado ao teletrabalho e que as

tarefas por ele desenvolvida sejam adequadas a serem realizadas em domicilio.

2.5.1 Contexto organizacional

Segundo Steil e Barcia (2001), a compreensdo do contexto organizacional é a
principal etapa na andlise da viabilidade da implantacdo do teletrabalho, investigando as
caracteristicas estruturais e culturais que norteiam a vida organizacional. Para isso, considera
alguns fatores facilitadores para a analise e implantagdo do teletrabalho na institui¢cdo, como:

estrutura organizacional descentralizada; estilo Y de gerenciamento; padronizagdo das
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atividades por meio da criacdo de regras de decisdo e regras comportamentais; cultura
organizacional baseada em valores de autonomia, busca de novas solugdes, receio de perda de
controle diminuido, confianca e comunicacao eficaz.

A estrutura organizacional € a forma pela qual a organizacdo planeja e coordena
as atividades coletivas de seus membros para o alcance dos objetivos organizacionais
(ROBBINS, 1983; HALL, 1984; PERROW, 1986; HAAS & DRABEK, 1973; ROGERS &
MCINTIRE, 1983; WEISBORD, 1983 apud STEIL; BARCIA, 2001). Deve-se dar especial
atencdo a centralizacdo de autoridade e a formalizacdo ou padronizacdo de atividades na
organizacéo e suas inter-relagfes dinamicas. Segundo Steil e Barcia (2001):

A centralizacdo diz respeito ao grau de concentracdo da autoridade no topo da
hierarquia. Em organizag@es altamente centralizadas, todas as decisfes relevantes
sdo tomadas em um Unico ponto, no topo da hierarquia. Organizagbes menos
centralizadas compartilham seletivamente a autoridade para a tomada de decisdes
entre os diversos niveis hierarquicos (Marsh, 1992; Zeffane, 1989). Em geral, as

organizacOes altamente centralizadas ndo estio preparadas para a implantagéo
bem-sucedida do teletrabalho. Vérios aspectos sinalizam nessa diregao.

O ponto principal na analise da centralizacdo versus formalizacdo é a identificacdo
da forma utilizada pela organizagdo para padronizar o desenvolvimento de tarefas e o
comportamento dos funcionarios. A literatura organizacional aponta que a padronizacdo por
meio de regras de decisdo e comportamentais é a mais indicada para a realizacdo do trabalho
distribuido. Para isso, o funciondrio pauta-se por diretrizes organizacionais gerais
internalizadas, a partir das quais pode decidir de que maneira especifica ira desenvolver suas
atividades. As normas e os controles explicitos transformam-se em autocontrole, exercendo
pressdo para que o trabalhador evite a dissonancia cognitiva, trabalhando em prol dos
objetivos organizacionais (STEIL; BARCIA, 2001).

Para o aprofundamento sobre a descentralizacdo, destaca-se o entendimento de
Pimenta (1995), o qual define que a descentralizacdo intragovernamental do processo
decisorio € um movimento de cima para baixo, entre diversos niveis hierarquicos, delegando
competéncias e responsabilidades. Sendo os instrumentos administrativos mais adequados

para a implantacdo desses processos:

- disseminagdo dos conceitos de planejamento estratégico;

- internalizacdo do conceito de cliente versus o de Estado provedor;

- discussdo e compreensdo da missdo de cada 6rgao;

- gestdo da qualidade;

- funcionario publico como co-responsavel (participacdo e motivacao);

- difusdo de instrumentos para a melhoria da gestdo e dos controles de
qualidade.(PIMENTA, 1995, p. 174).

Pimenta (1995, p. 175) acrescenta ainda que:



48

No campo da descentralizacdo intragovernamental, podem-se transferir funcdes
operacionais ou decisorias para outros niveis da estrutura organizacional estadual.
No caso da descentralizacdo do processo decisério nas organizacdes burocréticas, é
possivel desenvolver um conjunto de programas e agdes visando a transferir
competéncias e atribuicBes dos escal@es superiores para as unidades responsaveis
pela efetiva coordenacdo e execucgdo dos servicos prestados a comunidade.

A descentralizacdo administrativa € vista como um instrumento para atingir trés
objetivos basicos, sendo eles: a melhoria da qualidade dos servicos prestados a comunidade; o
incremento da produtividade no trabalho das &reas envolvidas como forma de reduzir os
custos operacionais; e a maior transparéncia do Estado, decorrente da maior possibilidade de
participacdo e fiscalizacdo da sociedade, especificamente dos clientes ou usuarios do sistema
(PIMENTA, 1995).

Ainda como parte de um programa de descentralizacdo interna, a alta
administracdo deve concentrar-se primordialmente no planejamento estratégico e na gestdo da
qualidade,instrumentos administrativos mais adequados para a implantacdo do processo de
descentralizacdo interna, ficando para as unidades de escaldo hierarquico inferior as funcdes
operacionais (PIMENTA, 1995).

Na analise da possibilidade de implantacdo do teletrabalho, Steil e Barcia (2001,
p. 79) entendem que os analistas organizacionais precisam:

o Identificar os elementos bésicos da cultura organizacional (principalmente crengas
e valores);

® Ponderar a extensdo da mudanca necessaria desses valores centrais para um novo
grupo de valores que seja favoravel ao desenvolvimento do teletrabalho (autonomia,
busca de novas soluces, estilo Y de gerenciamento, receio de perda de controle
diminuido, confianca, comunicacéo eficaz etc.);

e Caso as mudangas necessrias ndo sejam tdo extensivas ou paradigmaticas,
elaborar um plano para o desenvolvimento desses novos valores. Por outro lado, se
0s membros de uma organizagdo apresentarem elevado consenso sobre os valores
ndo facilitadores ao teletrabalho, sugere-se que o teletrabalho ndo seja indicado para
essa organizacdo no momento. A organizacdo teria extrema dificuldade em
distanciar-se do desenho arquetipico atual, e o programa de implantacdo do
teletrabalho seria boicotado exatamente pelo grupo que o deveria apoiar.

Os autores acrescentam que 0s gerentes Y acreditam que os funcionarios derivam
satisfacdo e significado do trabalho, se concentram em produtos e resultados em vez de em
processos, sendo sua funcdo a de fornecer ao (tele)trabalhador padrbes especificos,
mensuraveis e atingiveis, de forma que este saiba o que precisa ser feito, quando e com que
qualidade. Se as condicGes ideais forem colocadas a disposicao pela empresa, os funcionarios
se sentirdo comprometidos, exercitardo autocontrole e aplicardo sua energia para o alcance
dos objetivos da organizacdo (STEIL; BARCIA, 2001).
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Para o entendimento sobre o estilo de gerenciamento Y proposto por Steil e
Barcia (2001), torna-se imperioso trazer a baila a teoria desenvolvida pelo psicélogo social
especialista em comportamento humano, Douglas McGregor, o qual tornou-se famoso pela
sua “Teoria X (“gerenciamento por controle”) e “Teoria Y” (“gerenciamento por objetivos")
de comportamento.

Segundo Douglas McGregor (1966), a “Teoria Y” pressupde uma geréncia
responsavel por organizar os elementos da empresa produtiva — dinheiro, materiais,
equipamentos e pessoas — no interesse de fins econdmicos, em que as pessoas nao sdo, por
natureza, passivas ou resistentes as necessidades organizacionais, elas se tornam resultado da
experiéncia nas organizacGes, estando presente caracteristicas de motivacdo, potencial de
desenvolvimento, capacidade de assumir a responsabilidade e prontiddo para dirigir o
comportamento em direcdo a objetivos organizacionais, sendo responsabilidade da
administragdo permitir que as pessoas reconhecam e desenvolvam essas caracteristicas
humanas para si mesmas. Considera, ainda, como tarefa essencial da gestdo, organizar as
condicdes organizacionais e 0s métodos de operacdo para que as pessoas possam alcancar
seus proprios objetivos, orientando melhor seus proprios esfor¢cos para objetivos
organizacionais (MCGREGOR, 1966).

No ambito gerencial do servico publico, foram adotados novos métodos na busca
de se aumentar a responsabilidade do funcionario sobre o seu trabalho por meio do controle e
da cobranca de resultados, sendo realizado através da avaliacdo de desempenho, de sistema de
indicadores de resultado, da remuneracdo por produtividade, etc., sem, no entanto,
proporcionar uma efetiva ampliagcdo de autonomia (NEVES, 2005 apud FREITAS, 2008).

Pimenta (1995) complementa, ainda, que, em associagdo a descentralizacdo,
programas de qualidade dos servicos, programas de produtividade e iniciativas de delegacéo
de competéncias auxiliam na consecu¢do do objetivo de melhorar a organizacdo do setor
publico,tendo os funcionarios maior participacdo nas decisdes ao serem responsabilizados
pelos resultados, positivos ou negativos. Para tanto, o processo de descentralizagdo da gestéo
deve ser acompanhado de acGes para a motivacdo e capacitacdo dos funcionarios, como a
implantacdo de programa de remuneragdo varidvel, diretamente relacionado aos resultados de
produtividade e qualidade das equipes.

Freitas (2008, p. 80) complementa que as avaliacbes de desempenho vém sendo
implantadas em diversas instituigdes publicas e “tém como base as metas globais tracadas
para a organizacdo, buscando definir os objetivos de acdo individual cujos resultados

contribuem para atingir os resultados visados nas metas globais”. Analisando os resultados,
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buscou ndo apenas avaliar o desempenho, como também se preocupou com o comportamento
da pessoa no trabalho e como proporcionar um feedback constante para o avaliado, a fim de
procurar corrigir possiveis falhas e melhorar seu desempenho.

Do exposto, conjectura-se que a adocdo dessa modalidade de trabalho traz uma
maior flexibilidade tanto na maneira de executar e administrar o trabalho, quanto na liberdade
de escolha de seu local e horério de trabalho, precisando, no entanto, que seja compreendida e
aceita pelos empregados e empregadores, pois refletird diretamente na cultura e estrutura

organizacional.

2.5.2 Contexto das funcodes

Na visdo de Steil e Barcia (2001), ap6s a andlise do contexto organizacional,
deve-se identificar quais funcdes (tarefas) se adaptam ou ndo ao teletrabalho. Na analise da
adequabilidade das tarefas ao teletrabalho, s&o identificadas as tarefas especificas de cada
funcdo e sua aderéncia ao escritorio central e, também, as relacdes entre as funcdes e o fluxo
de atividades para o desenvolvimento de mecanismos de comunicacdo e coordenacdo
adequados. Evidencia-se, ainda, a possibilidade da introducéo do teletrabalho nas fungdes que
exigem pouco contato interpessoal, podendo este ser mediado por tecnologias de informacéo e
comunicagéo.

De acordo com Nilles (1997), a questdo principal relaciona-se ao grau de
eficiéncia com que as tarefas podem ser realizadas no domicilio e quanto desse trabalho
precisa ser feito no escritério da empresa.

O autor ainda destaca que algumas funcdes simplesmente ndo se apresentam
adequadas para nenhuma ou determinadas formas de teletrabalho; ja outras funcGes séo ideais.
Para se tratar da avaliacdo da funcdo ideal para a implantacdo do teletrabalho, deve-se
considerar o que ocorre quando a maioria das tarefas dessa funcdo independe de um local
especifico para realiza-las (NILLES, 1997).

De acordo com Nilles (1997), se a funcdo exigir contato direto com outras
pessoas em periodo integral, entdo ela ndo se ajusta ao teletrabalho. Por outro lado, se a
fungéo exigir contato direto e esse puder ser realizado em determinados periodos ou dias,
pode-se pensar no teletrabalho em periodo parcial. Por fim, se a fungéo exigir pouco contato
interpessoal e ele puder ser mediado por tecnologias de informagéo e comunicacéo, evidencia-
se a possibilidade da introducdo do teletrabalho, inicialmente em periodo parcial e

posteriormente em periodo integral.
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Campodall’Orto e Gori (2000) indicam as principais caracteristicas das atividades
teletrabalhaveis, dentre outras, séo elas:

e Autonomia;

o Baixa necessidade de comunicacdo continua: caso haja comunicacao
continua, sera um trabalho dispendioso;

e Programabilidade do trabalho: possibilita ao teletrabalhador gerenciar,
com antecipagdo, seu contato com a empresa;

o Facilidade na avaliacdo e medicdo dos resultados: possibilidade de a
empresa monitorar os resultados obtidos, sem que, para isso, Sejam
necessarios altos gastos com 0s recursos convenientes, ou seja, dar um
feedback sobre a prestacdo e definir tabelas de controle intermediario e
prazos.

Campodall’Orto e Gori (2000) ainda apresentam uma relagdo de atividades
teletrabalhdveis presentes nas experiéncias estrangeiras, dentre elas destacam-se:
Administracdo e Gestdo (de pessoal, de banco de dados, de conhecimentos), Auditoria,
Consultoria, Contabilidade e redacdo de documentos técnicos.

Do exposto, considerou-se que a independéncia de um local especifico para a
realizacdo das tarefas, baixa necessidade de contato interpessoal, facilidade na avaliacéo e
medicdo dos resultados sdo pontos pacificos para que haja adequacdo das fungdes ao

teletrabalho.

2.5.3 Caracteristicas do perfil do teletrabalhador

Steil e Barcia (2001)afirmam que, ap6s a analise sobre quais funcdes se adaptam
ou ndo ao teletrabalho, deve-se identificar as caracteristicas individuais dos potenciais
teletrabalhadores, considerando, entre outros fatores, o conhecimentos de informética, o
historico de comprometimento e alto desempenho organizacional, a habilidade para
administrar o tempo, lidar com desafios, resistir a distragdes, comunicar-se eficazmente, obter
motivag&o e criar e manter equilibrio entre a vida profissional e a vida particular.

Na literatura gerencial, o teletrabalhador ndo ¢ “qualquer um”. Considera-se que
os individuos adequados ao teletrabalho sdo aqueles seguros, independentes, confiaveis,
automotivados, capazes de gerir seu tempo e determinar prioridades de maneira adequada,
uma vez que o teletrabalho implica nova situacdo familiar, isolamento do ambiente da

empresa e perda de sinais externos de status (COSTA, 2004).
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Para Nilles (1997), o teletrabalhador precisa possuir algumas caracteristicas para
estar apto a este tipo de trabalho, como: automotivacdo; autodisciplina; conhecimentos
especificos e experiéncia profissional; flexibilidade e criatividade; contato social; fase da
vida; familia; e ambiente fisico para trabalhar remotamente em casa. A seguir, tem-se a
discusséo do referido autor sobre esses pontos.

No que se refere a automotivacgdo, os teletrabalhadores ndo possuem estimulos
visuais e auditivos do escritorio tradicional para manté-los motivados e podem encontrar
distracdes que ndo ocorrem no escritorio tradicional. Quanto maior a automotivacdo para a
realizacdo das tarefas, mais facil se tornaré a adaptacao ao teletrabalho (NILLES, 1997).

Como em ambiente doméstico de teletrabalho ndo ha possibilidade de supervisdo
constante, torna-se essencial que o teletrabalhador tenha autodisciplina para a realizacdo das
tarefas nos prazos combinados (NILLES, 1997).

Quanto aos conhecimentos especificos e experiéncia profissional, entende-se que
quando uma pessoa ja possui o conhecimento, as aptiddes e a experiéncia necessaria para a
realizacdo de um determinado servico, a transicao para o ambiente doméstico de teletrabalho
mostra-se mais suave (NILLES, 1997).

No que se refere a flexibilidade e criatividade, os funcionérios que geralmente
apresentam dificuldades para se adaptar as novas situagdes também podem resistir a um
ambiente de teletrabalho. J& aqueles mais criativos e de postura flexivel provavelmente
apresentardao pouca ou nenhuma dificuldade de adaptacdo (NILLES, 1997).

Quanto ao contato social,o teletrabalho restringe a quantidade e a intensidade de
contato social pessoal, préprio do emprego tradicional. Até certo ponto, essa caréncia pode ser
compensada pelos meios eletrdnicos de comunicacdo, mas caracteriza claramente uma
situacdo diferente a da encontrada no ambiente profissional tradicional. Muitas vezes, a
comunicacdo informal que ocorre durante o convivio social no escritorio mostra-se tdo
importante quanto a comunicagdo formal. Torna-se importante considerar os fatores de
introversdo e extroversdo. Provavelmente as pessoas mais extrovertidas ndo se sairiam bem no
teletrabalho continuo em casa. A tatica de escolher apenas entre voluntarios e realizar o
teletrabalho em tempo parcial pode resolver a maior parte desses problemas (NILLES, 1997).

Com relacdo a fase da vida,o teletrabalho se adapta melhor as pessoas que se
encontram em uma fase da vida em que trabalhar em casa apresenta contrapartidas positivas.
Jovens solteiros que dependem do contato com colegas para conhecer pessoas e estabelecer
relacionamentos pessoais e que necessitam de uma vida social intensa ndo se caracterizam

como candidatos ideais a trabalhar em casa (NILLES, 1997).
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Quanto a familia,as pessoas que trabalham em casa ndo devem ser analisadas
isoladamente, mas no conjunto da familia. A questdo primordial corresponde a se o
trabalhador pode chegar a um relacionamento de trabalho satisfatorio com a familia dentro de
casa. E importante perceber que trabalhar em casa nfo é um substituto satisfatorio para baba,
particularmente no caso de haver criangas. Dessa forma, deve-se analisar os seguintes fatores:
guantas pessoas moram na casa, quantas permanecem em casa durante o dia, nimero de filhos
e suas idades, tamanho da casa e numero de comodos, de forma a verificar se ha
compatibilidade entre trabalho e ambiente familiar (NILLES, 1997).

Por fim, com relacdo ao ambiente fisico, para trabalhar remotamente em
casa,torna-se importante exigir que pelo menos algum local da casa do teletrabalhador se
mostre adequado para abrigar um escritério durante o horario de servico. Preferivel, mas ndo
obrigatoriamente, que se trate de um local permanente, ndo exigindo montagens e
desmontagens diérias do ambiente (NILLES, 1997).

Complementando, Gauthier e Dorin (1996 apud TROPE, 1999) definem que as
caracteristicas necessarias ao teletrabalhador estdo consubstanciadas e consolidadas como

ferramenta de gestao nos critérios de selecdo para o teletrabalho (QUADRO 7).

Quadro 7 - critérios de selecdo para os candidatos ao teletrabalho

Caracteristicas pessoais Atitudes e aptiddes ao Ambiente pessoal
Teletrabalho
Flexivel Capaz de trabalhar sem supervisdo | Espaco na residéncia para o
e sem pressao hierarquica escritorio
Confiavel Boa aptiddo para a comunicagao Cuidados convenientes para as
criangas e pessoas idosas
Capacidade de adaptacdo Bem organizado Possuir amigos fora do trabalho
Autodisciplinado Boa gestdo do tempo Familia solidaria
Confiante Eficacia para solucionar problemas | Desejo e razdo para iniciar o
teletrabalho
Bom senso Autonomia
Independente Saber trabalhar em equipe

Experiéncia no trabalho

Vérios anos de experiéncia na
organizacdo

Fonte: Gauthier e Dorin, 1996, traduzido por Trope, 1999.

Para Boonen (2008), a fase da vida em que se encontra e a situacdo familiar
também sdo aspectos importantes a serem analisados em um teletrabalhador. O autor aponta
ainda que os jovens demais podem ser um problema para a realizacdo desse trabalho, ja que
estio em uma fase em que necessitam de contatos maiores com 0s colegas e de
relacionamentos sociais. Além disso, para alguns, a convivéncia com colegas e a troca de

informac@es formais ou informais também podem desencadear processos que venham motivar



54

o trabalhador a desempenhar suas tarefas. Outros, ja preferem estar em casa, trabalhando para
melhorar o nivel de relacionamento com os filhos e esposa.
Trope (1999, p.78) busca resumir 0 que a literatura prescreve como caracteristicas

ideais do teletrabalhador:

Em funcdo dos impactos psicolégicos a que o teletrabalhador é submetido, este
precisa possuir certas caracteristicas, ndo tdo fundamentais para o trabalhador
tradicional, mas que passam a ser imprescindiveis em seu caso: capacidade de
suportar a soliddo, étima capacidade de autonomia, bom senso de responsabilidade
diante das missdes que possuem prazo definido, boa organizacdo pessoal, um bom
ambiente familiar e disciplina pessoal para utilizar de forma correta seu horério
flexivel de trabalho, visto que sua familia e amigos estdo mais perto.

Seguindo os preceitos expostos, Pinto (2003, p. 48) acredita que “a implantagado
do Teletrabalho no Domicilio requer a analise das caracteristicas do perfil, pois a literatura
vem demonstrando que funcionarios que detém determinadas caracteristicas pessoais tém
maiores possibilidades de se tornarem teletrabalhadores”. Para tanto, em sua pesquisa, com 0
objetivo de adequar e aplicar a avaliacdo da viabilidade de implantacdo do teletrabalho no
SERPRO, estabeleceu que as caracteristicas do perfil do teletrabalhador formam-se dos
atributos relacionados no Quadro 8, e para isso desenvolveu uma avaliacdo das caracteristicas
do perfil,a partir da qual identifica a veracidade dos funcionarios, de cargos passiveis de

serem teletrabalhados,em estarem aptos a serem teletrabalhadores.

Quadro 8 - Atributos das caracteristicas do perfil dos servidores

Atributos Defini¢do constitutiva
Automotivacdo | Demonstracdo de interesse e entusiasmo capazes de contagiar os colegas.
Autodisciplina | Capacidade de controlar-se a si proprio, de impor-se um comportamento apropriado.
Confianca Crenca nas proprias qualidades e na potencialidade de resolver problemas com eficacia.
Flexibilidade Capacidade de adequar-se as novas circunstancias e abertura a novos conhecimentos.
Independéncia Capacidade de tomar decisdes por conta propria, responsavelmente.

Bom senso Demonstragdo de equilibrio nas suas colocagdes, nas emogdes e nas atitudes.
Confiabilidade | Capacidade de despertar a confianga de outrem pela ponderacdo de suas colocacdes e
atitudes.

Adaptabilidade | Capacidade de ajustar-se a qualquer ambiente sem problemas.

Fonte: Pinto (2003, p. 49).

Na mesma linha de raciocinio de Pinto (2003), SOBRATT (2016, p. 107) entende
que, definitivamente, "o teletrabalho ndo € para qualquer um, nem para qualquer chefe. A
escolha do perfil psicoldgico e profissional do teletrabalhador, e também dos supervisores dos
teletrabalhadores, é fundamental para o sucesso do trabalho a distancia”,sendo importante
identificar se o profissional tem o perfil adequado para aderir ao programa. Embora variem de
acordo com a empresa e 0 segmento, algumas caracteristicas basicas sdo consideradas

essenciais para os profissionais que teletrabalham, segundo SOBRATT (2016), sdo, entre
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outras: gostar de trabalhar sozinho;autoconhecimento;empreendedorismo na busca de
alternativas;maturidade profissional e pessoal;perseveranca;disciplina, organizacdo e estilo
sistematico; administracdo do tempo e capacidade de planejamento; capacidade de agir de
modo auténomo frente a imprevistos; comunicacdo clara e objetiva;compromisso e lealdade
para com a empresa; ética e confiabilidade j& comprovada em situacBes passadas;
flexibilidade e capacidade de adaptacdo;concentracdo e foco nos resultados; resiliéncia;
familiaridade com as TICs; ndo possua histérico de doencas emocionais como, depressao,
sindrome do panico, transtornos de humor; capacidade para separar problemas pessoais dos
profissionais.

Diante do exposto, compreende-se que para a verificacdo da viabilidade de
implantacdo do teletrabalho em uma organizacao deve-se levar em consideracdo, ho minimo,
as caracteristicas estruturais e culturais da organizacdo, as funcbes (tarefas) a serem
desempenhadas por meio do teletrabalho e, ainda, as caracteristicas do perfil dos empregados
aptos para o teletrabalho.

3 PROPOSTA METODOLOGICA

A metodologia desta pesquisa se desdobra em enguadramento metodoldgico,
unidade de analise e procedimentos para a coleta e tratamento dos dados, buscando-se
alcancar os objetivos gerais e especificos estabelecidos.

3.1 Classificacdo da pesquisa

Na realizacdo da pesquisa, a estratégia adotada foi o estudo de caso Unico,
utilizando como unidade de andlise o Tribunal de Contas do Estado do Ceard. Yin (2010)
entende que os estudos de caso sdo escolhidos como estratégia de pesquisa quando héa
questdes do tipo “como” e “por que”, quando ndo ha manipulacdo dos comportamentos mais
relevantes,quando examinarem acontecimentos contemporaneos, €, ainda, quando é composto
de uma Unica unidade de anélise.

O estudo se enquadra como qualitativo. Para Collins e Hussey (2005), o método
qualitativo é mais subjetivo e envolve examinar e refletir as percepcBes para obter um

entendimento de atividades sociais e humanas. Os autores esclarecem que este método
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corresponde a uma série de técnicas interpretativas que visam descrever, traduzir e entender o
significado e néo a frequéncia de determinados fendmenos.

A abordagem qualitativa esta baseada nas experiéncias de outras instituicdes
publicas a partir do referencial tedrico estudado, assim como a possivel aplicagdo ou ndo do
teletrabalho nas atividades desenvolvidas no Tribunal de Contas do Estado do Ceara. Buscou-
se, portanto, conhecer as caracteristicas estruturais e culturais do TCE/CE, as principais
funcbes (tarefas) desenvolvidas, assim como as caracteristicas do perfil dos servidores
indicados ao teletrabalho.

Em relacdo aos fins, a pesquisa é classificada como descritiva. A pesquisa
descritiva é definida por Collins e Hussey (2005) como a pesquisa que descreve o
comportamento dos fendmenos. E usada para identificar e obter informacdes sobre as
caracteristicas de um determinado problema ou questao.

No que diz respeito aos procedimentos técnicos (meios), € uma pesquisa
bibliogréfica, documental e de campo. A pesquisa bibliografica, no entender de Martins e
Thedphilo (2007), tem como finalidade principal explicar e discutir um assunto, tema ou
problema com base em referéncias publicadas.

Martins e Thedphilo (2007) definem a pesquisa documental como aquela que
utiliza documentos como fonte de dados, informacdes e evidéncias. Na pesquisa de campo, a
estratégia adotada é a de estudo de caso Unico, utilizando como unidade de andlise o Tribunal

de Contas do Estado do Ceara.

3.2 Unidade de Anélise

De acordo com Collins e Hussey (2005), uma unidade de anéalise é o tipo de caso
ao qual as variaveis ou fendmenos estudados e o problema da pesquisa se referem e sobre o
qual se coletam e se analisam os dados.Nesta pesquisa, a unidade de anélise € o Tribunal de
Contas do Estado do Ceara.

Os critérios de escolha desta unidade de analise foram a acessibilidade e o

conhecimento prévio das atividades desenvolvidas pela instituicéo.

3.2.1 Tribunal de Contas do Estado do Ceara

O Tribunal de Contas do Estado do Ceara é uma instituicdo publica de controle

externo da administracdo publica do Estado do Ceard, responsével pelo controle de bens e
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recursos publicos estaduais, promovendo a ética na gestdo puablica, visando garantir o
exercicio pleno da cidadania da populagdo cearense.

Tem como missdo ser guardido dos recursos publicos estaduais, contribuindo para
0 aprimoramento da governanca e da gestdo publica em beneficio da sociedade (TCE/CE,
2018).

A estrutura organizacional € composta por sete Conselheiros, trés Conselheiros
Substitutos, o Ministério publico de Contas, Secretaria geral, Secretaria de Controle Externo,
Secretaria de Administracdo e a Secretaria de Tecnologia da Informacdo. O quadro de pessoal
é composto por 7 Conselheiros, 3 Conselheiros Substitutos, 3 Procuradores do Ministério
Publico, 134 Analistas de Controle Externo, 52 Técnicos de Controle Externo e 15 Auxiliares
de Controle Externo, dos quais fazem parte do escopo de analise aqueles que desempenham
funcbes indicadas para o0 wuso do teletrabalho(TCE/CE, 2018b;PORTAL DA
TRANSPARENCIA DO TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO CEARA, 2018).

Tendo como competéncia constitucional de fiscalizar e julgar as contas dos
administradores e demais responsaveis pelos bens e recursos publicos, assim como verificar a
legalidade das aposentadorias e pensdes, das representacfes ou denuncias, compete-lhes,
ainda: assinar prazo para que o 6rgdo ou entidade estatal adote as providéncias necessarias ao
exato cumprimento da lei, se verificada ilegalidade e sustar o ato, se ndo atendidas (art. 71, II,
I11, IX e X da Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988).

Compete também ao TCE/CE, dentre outras atribui¢fes, no exercicio do controle
externo, auxiliar a Assembleia Legislativa do Estado do Ceard, como previsto na
Constituicdo, quanto a fiscalizacdo contébil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial do Estado do Ceard, das entidades da administracdo direta e indireta, quanto a
legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvencdes e rendncia de receitas,
totalizando em 122 entidades sob jurisdicdo do Tribunal.

No dia 8 de agosto de 2017, apds a aprovacao da Emenda a Constituicdo do
Estado do Ceara n° 92/2017, a qual teve como objetivo a extin¢do do Tribunal de Contas dos
Municipios do Estado do Ceard (TCM/CE), passou ao TCE/CE a competéncia para fiscalizar
e julgar as contas dos administradores e demais responsaveis que estavam sob a jurisdicdo
daquele Tribunal, assim como a incorporacdo dos servidores efetivos a eles comparados
(ASSEMBLEIA LEGISLATIVA DO ESTADO DO CEARA, 2017).

Dentre as providéncias a serem tomadas pelo TCE/CE, estd o encaminhamento a
Assembleia Legislativa dos Projetos de Leis que disponham sobre um novo plano de cargos,

carreiras e remuneragdo de seus servidores e sobre a sua nova Lei Orgéanica e Regimento
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Interno do TCE/CE. Estdo asseguradas, até que entrem em vigor as novas leis, as legislacdes
atualmente em vigor, ou seja, aplicando-se as do Tribunal de Contas dos Municipios as contas
municipais e as do Tribunal de Contas do Estado as contas estaduais (ASSEMBLEIA
LEGISLATIVA DO ESTADO DO CEARA, 2017).Em consulta ao site oficial do TCE/CE,
no dia 05 de marco de 2018, verificou-se que permanecem em vigor as legislagOes, em
separado, do extinto TCM/CE e do TCE/CE.

Diante da permanéncia na separacdo dos regulamentos, normativos e atividades
entre o TCE/CE e o extinto TCM/CE, assim como o entendimento de que a aplicacdo das
metodologias propostas em umas das instituicbes podera ser replicada para as demais, este
presente estudo ird utilizar e focar na analise dos documentos e dos servidores do TCE/CE.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Conforme Plano de Cargos e Carreiras do Controle Externo (Lei Estadual n.°
13.783/2006, atualizada pela Lei Estadual n°® 15.330/2013), a carreira de Controle Externo é
constituida pelos cargos de Analista de Controle Externo, Técnico de Controle Externo e
Auxiliar de Controle Externo.

Aos Analistas e Técnicos cabem desempenhar atividades de natureza complexa,
que exijam nivel superior de escolaridade (3° grau completo) e conhecimentos especificos
complementares a area de atuacdo. Ja os Auxiliares possuem funcbes de nivel operacional
administrativo e operacional de transporte.Para tanto, ndo serdo unidades de observacdo no
presente estudo, tendo em vista os preceitos das atividades adequadas para o uso do
teletrabalho, ou seja, baixo nivel de interacdo entre as pessoas e independéncia do local para o
desempenho das atividades (Lei n°13.783, de 26 de junho de 2006, anexo I1).

Portanto, os servidores nomeados para os cargos de Analista de Controle Externo
e Técnico de Controle Externo serdo as unidades de observacao do presente trabalho, na busca
de alcangar a compreensao a partir da visdo daqueles que exercem fungdes (tarefas) indicadas
para o uso do teletrabalho.

Em consulta ao Portal da Transparéncia do TCE/CE (PORTAL DA
TRANSPARENCIA DO TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO DO CEARA, 2018),
verificou-se que, atualmente, existem 134 Analistas de Controle Externo e 52 Técnicos de
Controle Externo. Para fins de aplicacdo do questionario proposto para o alcance do terceiro
objetivo especifico, apenas aqueles lotados nas fungdes indicadas ao teletrabalho, apds a

analise realizada pelo presente estudo, foram objeto de aplicagcdo do questionario proposto,
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totalizando75 Analistas de Controle Externo e 22 Técnicos de Controle Externo. Desse total,
63 responderam ao questionario.

3.4 Procedimentos para a coleta e tratamento dos dados

Os procedimentos de coleta de dados utilizados foram de dados secundarios e
dados primarios.

Em relacdo a coleta de dados secundarios, houve a pesquisa documental,
desenvolvida a partir de documentos institucionais do TCE/CE, disponiveis ao publico, para
fins de alcance dos objetivos especificos: 1 - identificar as caracteristicas do contexto
organizacional do TCE/CE; e 2 - identificar as funcdes (tarefas) do TCE/CE que melhor se
adaptam ao teletrabalho.

Na anélise dos dados relativa a aplica¢do da pesquisa documental, foi utilizada a
andlise de contetdo. Para Krippendorff (2004 apud ARAUJO; YOKOMIZO; BONACIM,
2010) a analise de documentos acaba sendo guiada pelas técnicas de andlise de conteldo,
sendo este um recurso importante para as ciéncias sociais porque analisa os dados como
representacdes de eventos que ndo sdo fisicos.

Sendo uma técnica que pode ser aplicada a anélise de documentos ou discursos, a
analise de contetdo é realizada no intuito de sistematizar, de forma objetiva, os dados
desestruturados contidos no manifesto analisado, de maneira a quantifica-los. Reduzindo,
assim, a dependéncia da subjetividade do leitor para a compreensdo do contetdo, diminuindo
a influéncia dos valores culturais, crencas e pré-conceitos que o pesquisador pode ter no
momento da sua leitura (POZZEBON et al., 1997apud ARAUJO; YOKOMIZO; BONACIM,
2010).

Apbs a coleta de dados, empreendeu-se a técnica de analise de conteldo proposta
por Bardin (2016), compreendendo trés fases: a pré-andlise; a exploragdo do material; e 0
tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacéo.

A fase da pré-analise ¢ a fase da organizacdo, que tem por objetivo sistematizar as
ideias iniciais colocadas pelo quadro referencial tedrico e estabelecer indicadores para a
interpretacéo das informagdes coletadas.

Geralmente, esta primeira fase possui trés missdes: a escolha de documentos a serem

submetidos a analise, a formulacdo das hipoteses e dos objetivos e a elaboracdo de
indicadores que fundamentem a interpretacdo final (BARDIN, 2016, p. 126).
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Apos a primeira fase de pré-analise, acima descrita, partiu-se para a exploragédo do
material. A exploracdo do material consiste na construcdo das operacOes de codificacdo, em
funcdo de regras previamente formuladas. A codificacdo consiste em uma transformacéo dos
dados brutos do texto por recortes em unidades de registros, agregacao das informacfes em
categorias simbolicas ou tematicas e enumeragdo, com base em regras precisas sobre as
informagdes textuais, representativas das caracteristicas do conteido (BARDIN, 2016).

Nessa fase, o texto de todo o material coletado € recortado em unidades de
registro.Considera-se, portanto, como unidades de registro, os paragrafos de cada texto de
documentos. A partir disso, cada um desses paragrafos é resumido para que se realize uma
primeira categorizacdo, além de serem identificadas as palavras-chaves de cada um deles.
Essas primeiras categorias sdo agrupadas de acordo com temas correlatos e dao origem as
categorias iniciais. As categorias iniciais sdo agrupadas tematicamente e originam as
categorias intermediarias, e, estas Gltimas, também aglutinadas em funcdo da ocorréncia dos
temas, resultam nas categorias finais. Assim, os textos sdo recortados em unidades de registro
(palavras, frases, paragrafos), agrupadas tematicamente em categorias iniciais, intermediarias
e finais, as quais possibilitam as inferéncias (BARDIN, 2016).

A terceira fase compreende o tratamento dos resultados e interpretagéo,
consistindo no tratamento dos dados brutos em algo significativo e valido. O analista, tendo a
sua disposicdo dados significativos e fiéis, podera propor a inferéncia e adiantar interpretaces
a propasito dos objetivos previstos(BARDIN, 2016).

Com o intuito de tornar mais claro a sequéncia dos passos adotados quando da

andlise de conteudo, a Figura 3 apresenta as etapas esquematizada por Bardin (2016).

Figura 3 —Desenvolvimento de uma andlise de contetdo
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Desenvolvimento de uma andlise
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Fonte: Bardin (2016, p. 132)

Para fins desta pesquisa, seguiu-se a sequéncia de passos preconizada por Bardin
(2016) para o alcance da andlise do primeiro e segundo objetivos especificos, que é de
identificar as caracteristicas do contexto organizacional do TCE/CE e identificar as funcdes
(tarefas) do TCE/CE que melhor se adaptam ao teletrabalho.

Dessa forma, apés a leitura geral do material coletado (documentos) orientada
pelos pressupostos, objetivos e referenciais tedricos, chegou-se a constituicdo de um
corpus,para a entdo codificacdo para formulacdo de categorias de analise, utilizando o quadro
referencial tedrico e as indicacOes trazidas pela leitura geral. Apés a codificacdo, seguiu-se
para a categorizacdo, que se diferencia tematicamente em agrupamentos progressivos das

categorias (iniciais — intermediarias — finais).
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A categorizacdo foi efetuada da seguinte forma: primeiramente, as duas
dimensdes para a andlise da viabilidade da implantacdo do teletrabalho no domicilio,
propostas por Steil e Barcia (2001), foram tomadas como “categorias norteadoras” (categorias
iniciais), seguindo o que foi designado nos objetivos especificos e pressupostos; em seguida,
essas categorias norteadoras (contexto organizacional e contexto das fungfes (ou tarefas))
desdobraram-se em categorias de analise (categorias finais). Assim, realizou-se uma anéalise
de entendimento tedrico da pesquisa documental, buscando-se a decomposicao dos conteddos
em fragmentos mais simples, os quais foram qualificados nas categorias de analise pré-
construidas, de acordo com o exposto no Quadro 9.

Quadro 9-Categorias de Analise

Objetivo Categoria norteadora Categoria de analise

Identificar as | Contexto Organizacional *Forma de centralizacdo de decisbes dentro
caracteristicas do contexto da estrutura organizacional do TCE/CE;
organizacional do TCE/CE « Estilo de gerenciamento;

« Padronizacéo das atividades;
e Sistema de indicadores de resultado e

desempenho.
Identificar as  funcfes | Contexto das Funcdes (ou | » Nivel de interacdo entre outras pessoas
(tarefas) do TCE/CE que | tarefas) que a fungdo exige;
melhor se adaptam ao + Independéncia com o local fisico;
teletrabalho « Ferramentas de trabalho utilizadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Acrescentou-se para o0 objetivo especifico 2 — identificar as fungdes (tarefas) que
se adaptam ao teletrabalno — primeiramente identificar em qual setor da estrutura
organizacional os servidores (Analistas de Controle Externo e Técnicos de Controle Externo)
estdo alocados para, assim, poder identificar as funcdes (tarefas) a serem analisadas. Para se
identificar os setores em que os servidores estdo lotados na estrutura, foi realizada uma busca
no Portal da Transparéncia do TCE/CE (PORTAL DA TRANSPARENCIA DO TRIBUNAL
DE CONTAS DO ESTADO DO CEARA, 2018), na aba de informacdes de pessoal, onde
pode-se efetuar uma busca pela categoria funcional, cargo e pelo setor de lotagdo do servidor.

Na coleta de dados primarios, realizada a partir da aplicacdo de um questionario
com perguntas fechadas para fins de alcance do objetivo especifico 3 — identificar as
caracteristicas do perfil dos servidores lotados nas fungbes que melhor se adaptam ao
teletrabalho — foram levantados atributos sobre os Analistas de Controle Externo e Técnicos
de Controle Externo, dentre aqueles que exercem fungbes indicadas para o uso do
teletrabalho, apds a andlise das funcdes (tarefas) que melhor se adaptam ao teletrabalho,
presente no segundo objetivo especifico. O questionario foi enviado através do correio

eletronico e os dados coletados foram trabalhados utilizando-se o programa Excel.
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O questionario estd fundamentado no estudo de Pinto (2003), realizado em uma
empresa publica do Ministério da Fazenda. A referida autora afirma que por meio da
aplicacdo do questionario é possivel avaliar os atributos das caracteristicas do perfil dos
servidores. Sendo composto por 11 questdes, as quais estdo vinculadas a um atributo de
caracteristica do perfil do servidor.

Diante dos atributos, afirma-se que o servidor estd apto a ser teletrabalhador
quando as alternativas “sempre” ou “frequentemente” ocorrem com maior frequéncia para 0s
atributos pesquisados. Por outro lado, respostas iguais a “raramente” ou “nunca” denotam que
0 respondente ndo apresenta caracteristicas de perfil adequadas para o teletrabalho.

Na consolidagéo dos dados deste instrumento, Pinto (2003) formula as perguntas
de forma que exista pelo menos uma para cada atributo. Foi aplicada uma escala qualitativa
do tipo nominal com quatro alternativas (sempre, frequentemente, raramente e nunca).
Segundo Hair Jr et al. (2005), a escala nominal usa nimeros para identificar e classificar
objetos, individuos e eventos. Pinto (2003, p. 55) utilizou para o estudo uma escala de 0 a 3
(3="sempre", 2=“frequentemente”, 1="raramente” ¢ 0="nunca").

Os atributos correspondidos com as questdes do instrumento de pesquisa estdo

expostos no Quadro 10.

Quadro 10 - Correspondéncia das caracteristicas do perfil do respondente, em relacdo as
questdes avaliadas no questionario

Atributos Questdes

Automotivacdo | 11 — Vocé desperta entusiasmo, interesse ou curiosidade nas pessoas?

Autodisciplina 6 — Vocé estabelece e cumpre um cronograma de trabalho com todas as etapas
necessarias?

Confianga 9 — Vocé esta sempre pronto a mudar de funcéo (tarefa)?

Flexibilidade 1- Vocé tem facilidade de se adaptar a novos grupos de trabalho?
2 — Vocé trabalha em equipe e gera resultados coletivos satisfatorios?

Independéncia 3 — Vocé redireciona o enfoque do seu trabalho consultando profissionais?

4 — Vocé sente necessidade de supervisdo de seus superiores para concluir os seus
trabalhos?

5 — Vocé cumpre 0s prazos de realizagdo do seu trabalho?

Bom senso 10 — Vocé é procurado pelos colegas ou superiores para emitir opinides sobre algum
problema da instituico?

Confiabilidade 7 — Sua opinido é acatada por seus colegas que estdo envolvidos com o mesmo trabalho
gue o seu?

Adaptabilidade | 8 — Vocé se mostra capaz para trabalhar em qualquer lugar mesmo que néo seja aquele
rotulado como seu?

Fonte: Adaptado de Pinto (2003, p. 116).

A adaptacéo realizada no questionério aplicado por Pinto (2003) se deu na questéo
de n®9, a qual tem o objetivo de avaliar o atributo da Confianga, passando a mesma de “VVocé
esta sempre pronto a mudar de fungdo (cargo) ou de trabalho?” para “Vocé esta sempre pronto

a mudar de funcdo (tarefa)?”, pois poderia trazer duvidas ao respondente em se considerar
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pronto apenas para a mudanga da funcdo (cargo) e néo para a mudanca do trabalho, tendo em

vista que a unidade de observacao do presente estudo sdo servidores publicos estaveis, ou seja

0 cargo ndo podera ser alterado, mas sim a funcdo (tarefa) que desenvolve na instituicéo; foi

realizada, também, uma segunda adaptacdo no cabecalho com a inclusdo do campo “setor” e

um campo com o detalhamento do cargo e a retirada do campo regiéo.

Os procedimentos adotados no questionério, baseado em Pinto (2003), para a

consolidacdo de valor das questdes por atributos foram:

a)

Para o atributo que apresenta apenas uma questdo, considerada a propria

resposta a questao;

b) Para o atributo que apresenta duas questdes (atributo flexibilidade), optou-se

c)

por considerar a pontuacdo a resposta de menor valor;

Para o atributo independéncia, que apresentou trés questdes, duas das trés
questdes deste atributo foram formuladas de forma inversa a que se pretendia
medir (questbes 3 e 4). Para analise dos resultados destas questbes, sera
necessario inverter a grandeza da escala, de modo a permitir uma comparacao
direta entre as questdes, possibilitando um critério de escolha. Este critério foi
embasado na distancia do valor modal com relacdo ao valor considerado ideal
(sempre e frequentemente). O valor ideal é zero, que representa a alternativa
sempre. Para a questdo 5, elaborada na forma direta, o valor ideal € trés, que
também significa a alternativa sempre. De acordo com o critério adotado, a
questdo 5 apresentou como valor modal o valor determinado como ideal,
fornecendo a menor distancia dentre as questbes aplicadas. Esta questdo é
representativa do atributo Independéncia, sendo representado o valor para este

atributo no Quadro 11.

Quadro 11— Representacao do valor modal

Questao Valor modal Valor ideal Distancia
3 — Vocé redireciona o enfoque do seu trabalho 3 0 3-0=3
consultando profissionais?
4 —Vocé sente necessidade de supervisdo de seus 3 0 3-0=3
superiores para concluir os trabalhos?
5 — Vocé cumpre os prazos de realizacdo do trabalho? 3 3 3-3=0

Fonte: Pinto (2003, p. 56).

Antes da aplicacdo dos questionarios, realizou-se um pré-teste no sentido de

verificar a necessidade de provaveis alteracOes e adaptacOes ao questionario proposto por

Pinto (2003) aos 27 Analistas e Técnicos de Controle Externo que participam do curso de
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mestrado em Administracdo e Controladoria da Universidade Federal do Ceara, em que foram

obtidas respostas de 23 questionarios validos, verificando-se que ndo havia necessidade de

outras adaptacGes no questionario.

3.5 Quadro resumo da pesquisa

O Quadro 12 apresenta uma sintese da metodologia utilizada na pesquisa.

Resumidamente, aborda a caracterizacdo da pesquisa, correlacionando 0s objetivos

especificos propostos, os autores que dao sustentagdo tedrica para o assunto abordado e 0s

instrumentos de coleta de dados correspondentes.

Quadro 12-Sintese da pesquisa

Objetivo geral Objetivos Pressupostos Coleta e tratamento de dados
especificos

Analisar a viabilidade | 1. Identificar as | P1:0 TCE/CE | Coleta de dados secundarios, através

de implantacdo do | caracteristicas  do | apresenta de uma pesquisa documental a

teletrabalho no
Tribunal de Contas do
Estado do Ceara

considerando-se 0
contexto

organizacional, as
fungdes e as
caracteristicas
individuais.

contexto
organizacional  do
TCE/CE

caracteristicas
estruturais e culturais
que viabilizam a
implantacédo do
teletrabalho

documentos institucionais do
TCE/CE, disponiveis ao publico.

Para a andlise dos dados, relativos a
aplicacdo da pesquisa documental,
serd utilizada a andlise de conteldo,
confrontando os achados com o
proposto por Steil e Barcia (2001).

2.Identificar as
fungdes (tarefas) do
TCE/CE que melhor
se adaptam ao
teletrabalho

P2: Existem funcgdes
(tarefas) no TCE/CE
que se adaptam ao
teletrabalho

Coleta de dados secundarios, através
de uma pesquisa documental a
documentos institucionais do
TCE/CE, disponiveis ao publico.

Para a andlise dos dados, relativos a
aplicacdo da pesquisa documental,
serd utilizada a andlise de conteldo,
confrontando os achados com o
proposto por Steil e Barcia (2001).

3.Identificar as
caracteristicas  do
perfil dos servidores
lotados nas funcbes
que  melhor se
adaptam ao
teletrabalho

P3: Os servidores
lotados nas funcdes

que melhor se
adaptam ao
teletrabalho
apresentam
caracteristicas do
perfil adequadas ao

teletrabalho

Coleta de dados primarios, a partir da
aplicacdo de um questionario com
perguntas fechadas, adaptado de Pinto
(2003), aos servidores lotados nas
funcBes que melhor se adaptam ao
teletrabalho.

Fonte: elaborado pela autora (2018)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Esta secdo refere-se a ultima etapa do método de analise de contetdo desenvolvido
nesta pesquisa: o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagédo, assim como dos resultados
do questionario aplicado. Dessa forma, nas subsecGes que se seguirdo, as informacfes extraidas
dos dados coletados foram submetidas a uma andlise reflexiva e critica com base no que foi
trabalhado nas fases anteriores, isto é, objetivos, pressuposto e referencial tedrico. Cada subsecao
destina-se a interpretacdo dos dados relativos a cada um dos trés objetivos especificos aqui
propostos. Os tdpicos de cada subsecdo, por sua vez, referem-se as categorias de andlise de cada
dimensé&o, de acordo com o Quadro 9.

Assim, segmentou-se a apresentacdo dos resultados em trés etapas, a saber:
caracteristicas do contexto organizacional do TCE/CE; funcdes(tarefas) do TCE/CE que

melhor se adaptam ao teletrabalho; e caracteristicas do perfil dos servidores.

4.1 Caracteristicas do contexto organizacional do TCE/CE

Considerando-se o contexto organizacional, foram analisados os documentos do
TCE/CE com o foco de se identificar as caracteristicas do contexto organizacional do
TCE/CE, para isso, com base nas categorias de andlise, identificou-se caracteristicas da forma
de centralizacdo de decisdes dentro da estrutura organizacional, do estilo de gerenciamento,da
padronizacdo das atividades e do sistema de indicadores de resultado e desempenho, a partir
do proposto por Steil e Barcia (2001).

Primeiramente, vale destacar a missdo, visdo e valores que norteiam a instituicao.
O TCE/CE tem como missdo “ser guardido dos recursos publicos estaduais, contribuindo para
o aprimoramento da governanc¢a e da gestdo publica em beneficio da sociedade”, como visdo
“ser reconhecido pela sociedade como uma instituicio de exceléncia no controle e
aprimoramento da Administracdo Publica Estadual até 20207, e como valores atuar com
tempestividade, inovagdo, transparéncia, humanismo, autonomia, norteamento e
sustentabilidade (TCE/CE, 2018). A partir disso,foi possivel verificar o enfoque no controle

dos recursos publicos em prol da sociedade.

4.1.1 Forma de centralizacéo das decisfes dentro da estrutura organizacional
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Para fins de se identificar as caracteristicas da forma de centralizacdo das decises
dentro da estrutura organizacional do TCE/CE, a principio foi analisada a estrutura
organizacional do TCE/CE estabelecida atraves da Resolucdo Administrativa n® 3163/2007,
alterada pela Resolucdo Administrativa n°® 02/2016. Da leitura dos citados normativos,
verificou-se que o TCE/CE é composto por 4 unidades bésicas, sendo elas: Secretaria Geral,
Secretaria de Administracdo, Secretaria de Tecnologia da Informacdo e Secretaria de Controle
Externo; 5 unidades de assessoramento a autoridades, sendo elas: Gabinete do Presidente,
Gabinete de Conselheiro, Corregedoria, Gabinete do Auditor e Gabinete de Procurador de
Contas; 4 unidades de assessoramento especializado, sendo: Procuradoria Juridica,
Controladoria, Assessoria de Comunicagédo Social e Assessoria de Planejamento e Gestdo; e,
ainda, a unidade de apoio estratégico constituida pelo Instituto Escola de Contas e
Capacitacdo Ministro Placido Castelo (TCE/CE, 2007; TCE/CE, 2016), conforme ilustracao
na Figura 4.

Figura 4—Estrutura Organizacional do TCE/CE

TCE/CE
|
\ \ [ |
UNIDADES DE ASSESSORAMNETO UNIDADES DE ASSESSORAMENTO
UNIDADES BASICAS ESPECIALIZADO APOIO ESTRATEGICO

—

Fonte: Elaborado pela autora baseado na Resolugdo Administrativa n® 3163/2007 (2018).

Cada Secretaria que compde as unidades bésicas é constituida por 1 Secretério, 1
Secretario Adjunto e 1 ou mais Diretores e Gerentes para cada setor que compde a respectiva
Secretaria. Compete ao Secretario gerenciar as atividades dos setores a ele vinculados; ao
Secretario Adjunto, substituir o Secretario em suas auséncias, entre outras funcdes; ao Diretor,
supervisionar os trabalhos desempenhados pelos setores que compdem a respectiva diretoria e
ainda substituir o Secretario Adjunto, entre outras fungdes; e aos Gerentes, supervisionar 0s
trabalhos desempenhados nas unidades, entre outras fungdes.
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Quanto a Secretaria de Controle Externo, por exemplificacdo, unidade onde se
concentra as atividades fins do TCE/CE e, consequentemente, 0 maior nimero de servidores
observados nesta pesquisa, tem-se a estrutura de 1 Secretario; 1 Secretaria Adjunta; 1
Assessoria de Informacdes Estratégicas; 1 Assessoria de Instrucdo de Recursos e Consultas; 1
Diretoria de Controle de Contas, composta por 4 Geréncias; 1 Diretoria de Controle
Especializado, composta por 6 Geréncias; e 1 Diretoria de Controle de Atos de Pessoal,

composta por 3 Geréncias, conforme ilustracao na Figura 5.

Figura 5 — Estrutura Organizacional da Secretaria de Controle Externo

SECRETARIA DE CONTROLE
EXTERNO

Secretario

Assessoria de
InformagGes Secretaria Adjunta
Estratégicas

Chefe de Assessoria Secretario Adjunto

Assessoria de

Instrugdo de Recursos
e Consultas

Chefe de Assessoria

Diretoria de Controle Diretoria de Controle
de Atos de Pessoal Especializado

GEEmEn it Atps e Geréncia de Atos de
Aposentadoria e [ o o
Nomeacdo e Pensdo
Reformas
Gerente Gerente
P Geréncia de Geréncia de
Geréncia de S o
Pl e Fiscalizagdo de MMlFiscalizagdo de Obrase
Convénios Meio Ambiente

Gerente Gerente

Fiscalizagdo de
Operagdes de Crédito
e Tecnologia da

Diretor

Geréncia de Contas de Geréncia de Contas de
Gestdo | — T Gestdo Il

Gerente Gerente

Geréncia de Estoque Geréncia de Contas de
de Contas — Governo

Gerente Gerente

Fonte: Elaborado pela autora baseado na Resolugdo Administrativa n® 3163/2007 (2018).

Como se percebe, existe uma certa movimentacao de decisfes de cima para baixo,
entre diversos niveis hierarquicos, delegando competéncias e responsabilidades, tendo-se a
possibilidade de se delegar competéncias e atribuicbes dos escalfes superiores para as
unidades responsaveis pela efetiva coordenacgéo e execugdo das tarefas.

Ainda nesta linha de delegar competéncias e atribui¢des, verificou-se a existéncia
de portarias de delegacdo de competéncia expedidas por Conselheiros da Colenda Corte de
Cortas, 0s quais delegam a seus gabinetes a pratica de atos, a Secretaria Geral, encarregada de
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apreciacdo de pedido de vistas e de cOpia de processos, e aos Diretores e Gerentes,
responsaveis pelas unidades técnicas, algumas das competéncias previstas no Regimento
Interno do Tribunal. (TCE/CE, 2017a; TCE/CE, 2017b; TCE/CE, 2017c; TCE/CE,
2017d;TCE/CE, 2017e; TCE/CE, 2018).

Passando-se a analisar o planejamento estratégico do TCE/CE para o ciclo de
2016 a 2020, com o foco voltado para o envolvimento das areas e para 0s projetos
estabelecidos para serem executados, verificou-se que houve um envolvimento de 50
participantes de todas as areas do TCE/CE, de niveis hierarquicos diferentes e, ao final, foram
estabelecidos projetos estratégicos que envolviam equipes e dareas multidisciplinares
(TCE/CE, 2016), o que mostra uma descentralizacdo de decisdes, obrigacOes e
responsabilidades entre diversas areas e niveis.

Para Steil e Barcia (2001), a centralizacao diz respeito ao grau de concentracao da
autoridade no topo da hierarquia, e que uma estrutura organizacional apropriada para a
implantacdo do teletrabalho deve ser descentralizada. Considerando-se o exposto pela analise
da estrutura organizacional do TCE/CE e planejamento estratégico atualmente vigente, pode-
se concluir que o modelo de estrutura organizacional presente no TCE/CE possui
caracteristicas de um estrutura descentralizada, sendo perceptivel a existéncia da
movimentacdo de decisdes entre diversos niveis hierarquicos, delegando competéncias e
responsabilidades, cabendo a alta gestdo concentrar-se nas decisdes e objetivos macros que

irdo nortear onde a institui¢do deseja chegar, o que se quer alcancar e como pode-se chegar.

4.1.2 Estilo de gerenciamento

Passando-se a identificar caracteristicas do estilo de gerenciamento presente no
TCE/CE, foi analisado a Resolucdo Administrativa n°® 05/2010, que dispde sobre a politica de
gestdo de pessoas do Tribunal de Contas do Estado do Ceard, a qual traz como principios
basicos para a gestdo de pessoas: estar alinhada com a missdo, visdo, valores e objetivos
estratégicos da Instituicdo; valorizacdo dos servidores e o0 estimulo ao trabalho em equipe e a
aprendizagem organizacional, visando construir e desenvolver uma inteligéncia permanente
no Tribunal; praticas de gestdo de pessoas para promover o aumento e a melhoria de
capacidade de gestdo e da capacidade operativa, com eficiéncia; avaliacdo de desempenho
com foco na competéncia e produtividade, fazendo uso de indicadores objetivos de
desempenho; oferta de incentivos para o desenvolvimento/capacita¢cdo do servidor e sistema

de remuneracido atrelado aos seus resultados; oportunidades de desenvolvimento de
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competéncias oferecidas a todos os servidores, observando, prioritariamente, as metas
estabelecidas em planos individuais de desenvolvimento; promocdo da qualidade de vida e a
retencdo de talentos. Por fim, destaca-se que todos os gestores do Tribunal de Contas séo
responsaveis pelo cumprimento dos termos desta politica (TCE/CE, 2010).

Ainda sobre a Resolugdo Administrativa n® 05/2010, destaca-se como objetivo da
gestdo de pessoas, entre outros: prover a instituicdo de servidores bem capacitados, treinados
e motivados para alcancarem seus objetivos e metas, aumentar a autoestima e a satisfacdo dos
servidores no trabalho; desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho; administrar as
varias mudangas que ocorrem no dia-a-dia de trabalho; e manter politicas éticas, justas e
comportamento socialmente responséavel (TCE/CE, 2010).

Para McGregor (1966), existem duas teorias para analise de comportamento
gerencial: a “Teoria X” (“gerenciamento por controle”) e “Teoria Y” (“gerenciamento por
objetivos”). Steil e Barcia (2001) considera que o perfil gerenciador favoravel para
implantacdo do teletrabalho sdo os gerentes Y, por acreditar que os funcionarios derivam
satisfacdo e significado do trabalho, pois se concentram em produtos e resultados em vez de
em processos.

Diante do exposto, foi possivel concluir que existem caracteristicas do estilo de
gerenciamento desenvolvido no TCE/CE baseado na Teoria Y de comportamento, seguindo a
linha proposta por Steil e Barcia (2001), a qual acredita em funcionarios regidos por
responsabilidades, autocontrole, autogestdo, automotivados (item 3 da Resolucdo
Administrativa n°® 05/2010), cabendo aos gestores se concentrarem em produtos e resultados
em vez de em processos, criando condi¢fes organizacionais e métodos de operacdes por meio
dos quais possam atingir seus objetivos pessoais e dirigir seus esforcos em direcdo aos

objetivos da instituicdo, entre outros (item 2 da Resolugdo Administrativa n® 05/2010).

4.1.3 Padronizacao das atividades

A identificacdo da padronizacdo, a sistematizacdo e o planejamento dos trabalhos
desenvolvidos pelas unidades técnicas sdo também uma forma de se identificar o nivel de
formalizagdo e autonomia das atividades desenvolvidas pelos servidores. Por meio da
Instrucdo Normativa n® 01/2005, atualizada pela Instrucdo Normativa n°® 01/2007, o TCE/CE
aprovou o Manual de Instru¢do de Processos de Tomada e Prestagdo de Contas Anuais, com
objetivo de uniformizar os procedimentos e orientar os técnicos deste Tribunal incumbidos

das instrucGes destes processos, sendo o exame e o julgamento de Tomada e Prestacdo de
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Contas Anuais a expressdo maxima do poder controlador do Tribunal de Contas do Estado do
Ceard, exercido em auxilio ao Poder Legislativo, pois Ihe permite exercer juizo sobre a gestdo
dos responsaveis pelos recursos publicos e lhe possibilita fazer determinacGes e impor
san¢Oes (TCE/CE, 2005).

Ainda no sentido de padronizagdo e sistematiza¢do dos trabalhos desenvolvidos
pelos técnicos, tem-se a Resolucdo Administrativa n® 10/2015, a qual institui os
procedimentos relativos a Auditoria Operacional realizada pelo Tribunal de Contas do Estado
do Ceard; a Resolugdo Administrativa n° 05/2017, a qual aprova o Manual de Auditoria de
Conformidade (TCE/CE, 2015; TCE/CE, 2017f).

Para Steil e Barcia (2001), o ponto principal na analise da centralizagdo versus
formalizacdo é a identificacdo da forma utilizada pela organizacdo para padronizar o
desenvolvimento de tarefas e o comportamento dos funcionarios. Para isso, o funcionario
pauta-se por diretrizes organizacionais gerais internalizadas, a partir das quais pode decidir de
que maneira especifica ira desenvolver suas atividades(STEIL; BARCIA, 2001).

Por fim, conclui-se que o TCE/CE dispbe de manuais, padronizacdes e
procedimentos facilitadores a ampliacdo do nivel de padronizacdo das atividades

desempenhadas por seu corpo técnico.

4.1.4 Sistema de indicadores de resultado e desempenho

Para fins de analise do sistema de indicadores de resultados e desempenho, o
TCE/CE realiza a avaliacdo de desempenho de seu corpo técnico semestralmente, através da
avaliacdo da produtividade do servidor, calculada pela média ponderada das notas atribuidas
aos indicadores de desempenho organizacional, setorial e funcional. O indicador de
desempenho funcional tem peso correspondente a 40% da avaliacdo final e é calculado pela
média ponderada das notas atribuidas ao servidor com base nos critérios de prazo, producéo e
qualidade dos trabalhos apresentados, conforme disposto na Resolu¢do Administrativa do
TCE/CE N° 11/2016 (TCE/CE, 2016).

Complementarmente, sdo definidas as metas de produtividade e os indicadores
setoriais com base na soma dos pontos estabelecidos para cada tipo de processo. O
cumprimento das metas e a produtividade do servidor influenciam diretamente a sua
remuneracdo, sendo esta composta por uma Gratificacdo de Desempenho da Carreira de
Controle Externo — GDCE, que esta dividida em uma parte fixa e outra variavel, sendo devida

exclusivamente aos servidores em efetivo exercicio do cargo/funcdo perante o Tribunal,
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concedida em funcdo do atendimento de indicadores de desempenho, fixados com a finalidade
de avaliar a contribuigdo do servidor para o cumprimento de metas de producgéo e qualidade,
institucionais e individuais, conforme disposto na Lei Estadual n.° 13.783/2006, atualizada
pela Lei Estadual n°® 15.330/2013 (TCE/CE, 2006).

Para Pimenta (1995), complementando a visdo de Steil e Barcia (2001),
programas de qualidade dos servicos, programas de produtividade e iniciativas de delegacéo
de competéncias auxiliam na consecucdo do objetivo de melhorar a organizacdo do setor
publico, responsabilizando os funcionarios pelos resultados da organizagdo, positivos ou
negativos.

Pelo exposto, 0 TCE/CE possui programa de remuneracdo variavel diretamente
relacionado com os resultados de produtividade e qualidade dos trabalhos, corroborando com
os preceitos de Steil e Barcia (2001) quanto aos fatores facilitadores para a implantacdo do
teletrabalho em uma organizagéo.

Dessa forma, ap6s andlise das caracteristicas do contexto organizacional do
TCE/CE, pode-se afirmar que os resultados corroboram com os preceitos de Steil e Barcia
(2001), quanto as caracteristicas dos fatores facilitadores de uma organizacdo para a
implantagdo do teletrabalho como uma relagéo de trabalho, considerando que o TCE/CE
apresenta caracteristicas de uma estrutura organizacional descentralizada, com um estilo de
gerenciamento baseado na Teoria Y de comportamento, dispondo de manuais, padronizacgoes
e procedimentos facilitadores a ampliacdo do nivel de padronizacdo das atividades
desempenhadas por seu corpo técnico, e, ainda, com uma programa de remuneracdo variavel

diretamente relacionado com os resultados de produtividade e qualidade dos servidores.

4.2 Funcoes (tarefas) do TCE/CE que melhor se adaptam ao teletrabalho

Um aspecto considerado fundamental para a implantagdo do teletrabalho é a
adequada escolha das atividades passiveis de serem teletrabalhdveis. Para Steil e Barcia
(2001), a analise da adequabilidade das funcbes (tarefas) ao teletrabalho precisa identificar as
tarefas especificas de cada funcéo e sua aderéncia ao escritorio central e, também, as relaces
entre as fungbes e o fluxo de atividades para o desenvolvimento de mecanismos de
comunicacéo e coordenacdo adequados.

Para se identificar as fungfes que melhor se adaptam ao teletrabalho no TCE/CE,
primeiramente, foi realizada uma busca no Portal da Transparéncia do TCE/CE, em 17 de

marco de 2018, na aba de informacOes de pessoal, dos setores que se encontravam com
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Analistas de Controle Externo e Técnicos de Controle Externo lotados em sua estrutura, para,

por fim, se analisar as funcdes (tarefas) desempenhadas pelo setor. O resultado da busca esta

condensado na Tabela 1.

Tabela 1- Setores de lotacdo dos Analistas e Técnicos de Controle Externo

UNIDADE SECRETARIA SETOR ANALISTA TECNICO TOTAL
ASSESSORAMENTO Gabinetes de Conselheiros, Auditores e 29 1 30
A AUTORIDADES Procuradores
Procuradoria Juridica 1 1
ASSESSORAMENTO - Controladoria L 1
ESPECIALIZADO Ouvidoria 1 1
Assessoria de Planejamento e Gestao 1 1
Instituto Escola de Contas e Capacitacéo 2 5
APOIO Ministro Placido Castelo
ULt e Biblioteca 2 1 3
Geréncia de
Atendimento, 1 1 2
Protocolo e Autuacao
Geréncia de 1 1
) Publicacdes Oficiais
Secretaria Geral Sala de SessOes 1 1 2
Secretaria Geral 1 4 5
Unidade de Expedicdo 1 2 3
de Documentos
Arquivo 0
Diretoria
Administrativa 1 3 4
Financeira
Geréncia de
Manutenga~o, 1 1 2
Secretaria de $onserva(;ao ¢
A O 9 ransporte
BASICA
SIc Administragdo Geréncia de Material E 1 1
Patrimdnio
Geréncia de Projetos E
e o~ 1 1 2
Edificagdes
Geréncia de Atos
L 3 3
Funcionais
Secretaria de
Administracdo . 2 ¢
Secretaria de Secretaria de
Tecnologia da Tecnologia da 2 5 7
Informagéo Informacéo
Assessoria de
Informacdes 4 4
Estratégicas
Secretaria de Assessoria de Instrucéo
Controle Externo  de Recursos e 5 5
Consultas
Diretoria de Controle 1 1

de Atos Funcionais
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UNIDADE SECRETARIA SETOR ANALISTA TECNICO TOTAL
Diretoria de Controle 1 1
de Contas
Diretoria de Controle 1 1
Especializado
Geréncia de Atos de
Aposentadoria e 5 6 11
Reforma
Gerencia de Atos de

~ ~ 4 3 7
Nomeacao e Pensdo
Gerepma de Contas de 1 1 12
Gestéo |
Gerencia de Contas de
Gestéo Il = ¢ =
Gerencia de Contas de
4 4
Governo
Gerencia de 3 3
Desestatizacao
Gerencia de Estoque de 10 2 12
Contas
Geréncia de
Fiscalizagdo Contratos 2 3 5
e Licitacdes
Gerencia e Fiscalizacdo 8 1 9
de Convénios
Gerencia e Fiscalizagdo 4 4
de Pessoal
Gerencia e Obras e 8 8
Meio Ambiente
Gerencia e Operaces 4 1 5
de Crédito e Tl
Gerencia e Politicas
Plblicas 1 2 3
Secretaria de Controle
4 4
Externo
TOTAL 134 52 186

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

Foram analisadas, com base na Resolucdo Administrativa n® 3163/2007, alterada

pela Resolucdo Administrativa n°® 02/2016, as funcdes e tarefas por unidades que detém

Analistas e Técnicos de Controle Externo lotados, sendo estas comparadas com base nas

categorias de analise das caracteristicas das atividades teletrabalhdveis, propostas por Steil e

Barcia (2001), quanto ao nivel de interacdo entre outras pessoas que a funcdo exige,

independéncia com o local fisico e as ferramentas de trabalho utilizadas.

4.2.1 Nivel de interacéo entre outras pessoas que a funcéo exige

As unidades de Assessoramento a Autoridades tém por finalidade prestar apoio e

assessoramento do seu titular, coordenar e organizar as atividades administrativas,
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desempenhar as atividades técnicas e administrativas necessarias ao exercicio das
competéncias e atribuicdes dos respectivos titulares (TCE/CE, 2007).

A partir das finalidades descritas, percebe-se que as Unidades de Assessoramento
a Autoridades prescindem de alto nivel de comunicacdo continua entre pessoas, em virtude do
apoio e assessoramento ao titular da unidade, ou seja, aos Conselheiros, Auditores e/ou
Procuradores, indo de encontro aos preceitos de Steil e Barcia (2001), Nilles (1997) e
Campodall’Orto e Gori (2000).

Entre suas funcdes (tarefas) desempenhadas, com base na Resolugédo
Administrativa n°® 3163/2007,destaca-se (TCE/CE, 2007):

Art.31. Compete ao Gabinete de Conselheiro o assessoramento do seu titular
nas matérias submetidas & apreciacao do seu titular,notadamente:

| — preparar a pauta de julgamento e apreciacdo de processos para as sessfes
do Pleno e da Cémara de que participe o Conselheiro, na forma do
Regimento Interno;

Il — analisar, quanto ao mérito e a forma, os processos de que o Conselheiro
seja Relator, fazendo as sugestdes que entender necessarias;

Il — auxiliar na elaboracdo dos relatérios e dos votos do Conselheiro, bem
como dos acérdaos, resolugdes, despachos singulares e pareceres, na forma
do Regimento Interno;

IV — pesquisar doutrina e jurisprudéncia;

V —acompanhar publicacdes de leis, decretos e decisdes nos diarios oficiais;
VI — expedir fax e telegrama;

VII — controlar o material de expediente;

VIII — atender e prestar informacfes as partes ou seus procuradores sobre
processos de seu interesse, na forma do Regimento Interno;

IX — receber e encaminhar processos no Sistema de Acompanhamento
Processual — SAP.

Contudo, na anéalise das funcdes (tarefas) desempenhadas, identificou-se aquelas
que possuem fatores passiveis de serem teletrabalhadas, por ndo necessitarem de interacdo
entre outras pessoas, sendo elas: analisar, quanto ao mérito e a forma, os processos de que o
Conselheiro seja Relator, fazendo as sugestdes que entender necessarias; auxiliar na
elaboracdo dos relatérios e dos votos do Conselheiro, bem como dos acérddos, resolugdes,
despachos singulares e pareceres na forma do Regimento Interno; pesquisar doutrina e
jurisprudéncia; acompanhar publicacbes de leis, decretos e decisdes nos diarios oficiais; e
receber e encaminhar processos no Sistema de Acompanhamento Processual — SAP.

Entretanto, a depender da forma em que esteja a organizacao e a dependéncia para
o exercicio exclusivo dessas fungdes (tarefas), pode-se entender que o setor ndo tenha
condicBes de segregar tais funcbes. Portanto, fica ao critério da Autoridade em decidir pela

implantacéo do teletrabalho no seu gabinete.
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As Unidades de Assessoramento Especializado, assim como as Unidades de
Assessoramento a Autoridades, possuem como principal funcdo prestar apoio e
assessoramento direto a outros interessados, podendo-se utilizar de funcgdes (tarefas) que
apresentem um nivel de independéncia com outras pessoas e locais, contudo, a depender da
forma em que esteja a organizacgdo e a dependéncia para o exercicio exclusivo dessas funcbes
(tarefas), pode-se entender que o setor ndo tenha condicdes de segregé-las, indo de encontro
aos preceitos de Steil e Barcia (2001), Nilles (1997) e Campodall’Orto ¢ Gori (2000).

A Unidade de Apoio Estratégico destina-se essencialmente a promog¢do do
aperfeicoamento profissional, operacional e tecnoldgico dos servidores publicos do estado do
Ceard, com a designacéo de Instituo Escola de Contas e Capacitacdo Ministro Placido castelo,
assim como a administracdo da Biblioteca a disposicéo dos interessados (TCE/CE, 2007).

Considerando que a referida unidade de apoio estratégico esta constituida como
um Instituto com atribuicbes préprias e especificas, estabelecidas pela Resolugdo n°
2722/2007, ndo sera objeto de escopo deste estudo, devido a sua independéncia quanto a
estrutura administrativa e operacional do érgdo, e porque sua principal atividade de coordenar
0s treinamentos e cursos atingem servidores da administracdo publica do Estado do Ceara.

A Secretaria Geral, pela Resolugio Administrativa n° 02/2016 (art. 2°), compete:

| — exercer atividades técnicas, administrativas e operacionais necessarias ao pleno
exercicio de suas competéncias;

I — assessorar os Presidentes do Plenério e das Camaras, Conselheiros, Conselheiros
Substitutos e representantes do Ministério Publico Especial durante as sessoes, e em
atividades que a elas se relacionem;

I11 — desempenhar atividades de coordenacdo das Geréncias/Unidades;

IV — realizar triagem dos processos apreciados em sessdes e providenciar a
publicacdo das laudas das DecisGes proferidas pelos Colegiados, sob superviséo do
Secretéario Geral;

V — desenvolver outras atividades correlatas.

Para Steil e Barcia (2001), Nilles (1997) e Campodall’Orto e Gori (2000), aquelas
funcBes que dependem de um local especifico para realiza-las e aquelas que exigem contato
direto com outras pessoas em periodo integral ndo sdo funcdes ideais para serem
teletrabalhadas. No caso de atividades administrativas e operacionais que ddo suporte ao
andamento de rotinas, suporte a outras areas dentro de uma instituicdo e ainda a coordenacgéo
de atividades entre os setores de uma instituigdo, ndo séo atividades indicadas ao teletrabalho,
pela necessidade de interagdo com outras pessoas.

A Secretaria de Administracio,pela Resolugdo Administrativa n® 02/2016 (art.
17), compete “exercer a gestdo administrativa, contabil, financeira, patrimonial, de custeio e
de recursos humanos, dando suporte ao funcionamento das unidades deste Tribunal”, assim

como a Secretaria Geral, a atividade de suporte a outras unidades e rotinas de funcionamento
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operacional de uma entidade s&o atividades que se torna essencialmente dependente do local
especifico de trabalho, além do contato direto com outras pessoas, portanto ndo passivel ao
teletrabalho.

Ja a Secretaria de Tecnologia da Informacao,pela Resolucdo Administrativa n°
3163/2007 (art. 18), compete “planejar, coordenar, controlar e supervisionar as atividades de
tecnologia de informacdo, bem como dar suporte aos servicos nas &reas de redes de
computadores, desenvolvimento de sistemas e atendimento aos usuarios” (TCE/CE, 2007).

As atividades desenvolvidas pela Tecnologia da Informacdo sdo em geral
propicias ao uso do regime do teletrabalho, de acordo com a pesquisa Home Office Brasil
(TREVISAN et al, 2016).No caso especifico do setor da Secretaria de Tecnologia da
Informacdo do TCE/CE, entre as funces (tarefas) desenvolvidas, destaca-se (TCE/CE, 2007):

Art.18. A Secretaria de Tecnologia da Informacdo, dirigida por um Secretario,
simbolo TCE-02, compete planejar, coordenar, controlar e supervisionar as
atividades de tecnologia de informacdo, bem como dar suporte aos servigos nas
areas de redes de computadores,desenvolvimento de sistemas e atendimento aos
usuarios e, em especial:

| — desenvolver sistemas, implantar, acompanhar e exercer a sua manutencéo;

Il — dar suporte aos softwares licenciados institucionalmente pelo Tribunal;

I11 — configurar e instalar equipamentos de informaética;

IV — gerenciar ou prestar suporte na manutencgéo dos equipamentos de informatica;
V — dar manutenc¢do a pagina do Tribunal na INTERNET;

VI — controlar a atualizacdo e verificacdo de antivirus;

VIl — processar a RAIS e a DIRF,;

VIII — receber e tratar os dados enviados eletronicamente pelos jurisdicionados para
fins de analise pelas Inspetorias;

IX — confeccionar e imprimir os contracheques do pessoal do Tribunal,

X —auxiliar o Nucleo de Recursos Humanos na elaboragdo da folha de pagamento:
X1 — enviar por meio eletrénico, a instituicdo financeira conveniada, os arquivos de
dados da folha de pagamento.

Da analise das funcbes desempenhadas pelo setor, entende-se que o seu trabalho
ndo exija uma interacdo e comunicacdo continua com outros agentes, por serem atividades
com alto nivel de especializacdo, de acordo com os preceitos de Steil e Barcia (2001), Nilles
(1997) e Campodall’Orto e Gori (2000).

A Secretaria de Controle Externo, pela Resolucdo Administrativa n® 02/2016, art.
33, tem como objetivo “gerenciar a drea técnica e executiva de Controle Externo, prestar
apoio técnico e assessoramento as deliberagdes do Tribunal, visando ao bom desempenho das
atividades finalisticas do TCE/CE”.

Conforme se observa, a Secretaria de Controle Externo é a area responsavel pelo
desempenho da atividade fim do TCE/CE, a qual se resume, entre outras, ao julgamento das

contas dos administradores e demais responsaveis por dinheiro, bens e valores publicos das
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unidades jurisdicionadas; a fiscalizacdo contébil, financeira, orgamentéria, operacional e
patrimonial das unidades administrativas dos Poderes do Estado e do Ministério Publico; e a
apreciacdo das contas prestadas anualmente pelo Governador do Estado (Lei Estadual n°
12.509/1995).

Estando dentre as suas fungOes (tarefas) (Resolucdo Administrativa n° 02/2016,
art. 33):

| - planejar, organizar, dirigir, coordenar e supervisionar as atividades e 0s projetos
inerentes as acdes integradas de controle externo, acompanhar os resultados obtidos
e avaliar os impactos ocorridos;

Il - propor normas, politicas, diretrizes, técnicas e padrdes relativos ao controle
externo a cargo do Tribunal;

Il - aprovar manuais e procedimentos relativos as atividades, aos processos de
trabalho e aos projetos na area de controle externo;

IV - orientar o desdobramento de diretrizes, acompanhar as agfes desenvolvidas,
controlar o alcance das metas e avaliar o resultado obtido no &mbito de suas
unidades integrantes;

V - fornecer subsidios doutrinérios e jurisprudenciais necessarios a elaboracdo de
pareceres, certificados ou informagdes solicitadas;

VI - auxiliar na instrucéo de processos que envolvam matéria de natureza contabil,
financeira, orcamentaria e patrimonial;

VIl - preparar planos semestrais de inspe¢des e auditorias para apreciacdo e
aprovacao da Presidéncia;

VIII - propor & Presidéncia a formacdo de comissfes especiais, composta de
servidores de diferentes Unidades;

IX — por determinacdo da Presidéncia excepcionalmente, em processo de denuncia,
proceder ao exame de maior complexidade, sem prejuizo da instru¢do a cargo de
suas unidades;

X — coordenar o funcionamento das comissdes especiais instituidas no ambito do
controle externo, mediante 0 acompanhamento de suas atividades;

X1 — realizar outras atividades inerentes ao desempenho de suas funcdes e/ou que
Ihe sejam atribuidas pelo Presidente ou que constem em ato normativo. (TCE/CE,
2016).

Passou-se a analisar as funcdes (tarefas) dos cargos de Analista de Controle
Externo e Técnico de Controle Externo quando do desenvolvimento das suas funcdes dentro
de Secretaria de Controle Externo.

As principais fungdes (tarefas) do cargo de Analista de Controle Externo séo, com
base no anexo Il da Lei n°13.783, de 26 de junho de 2006:

| - instruir, organizar, examinar e acompanhar processos, documentos e informagfes
relativos a matérias de controle externo que Ihe sejam distribuidos;

Il - instruir processos relativos a contas, atos sujeitos a registro e fiscalizagéo de atos
e contratos que, por forca de disposi¢des constitucionais, legais ou regulamentares,
sdo apresentados ao Tribunal,

Il - propor, planejar, coordenar e executar trabalhos de fiscalizagdo, em suas
diversas modalidades, nas unidades, areas, programas, projetos ou atividades
vinculadas as competéncias do Tribunal de Contas do Estado, com a elaboracdo dos
respectivos relatérios e exame de recursos;

V - compor equipe de fiscalizacdo e grupo de pesquisa instituidos no ambito do
Tribunal ou em decorréncia de acordos de cooperacgdo ou convénios firmados pelo
Tribunal de Contas do Estado;

VI - célculo das quotas referentes ao ICMS;
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VII - calculo e atualizagdo de débitos de processos de contas e de fiscalizagao;
VIII - executar outras tarefas que lhe sejam determinadas. (TCE/CE, 2006)

As principais funcdes (tarefas) do cargo de Técnico de Controle Externo sdo, com
base no anexo Il da Lei n°13.783, de 26 de junho de 2006:

| - instruir e examinar documentos, informacgdes e processos de natureza técnica que
Ihe sejam distribuidos;

Il - auxiliar no planejamento e na execucdo de trabalhos de fiscalizacdo em suas
diversas modalidades, nas unidades e areas sujeitas a jurisdicdo do Tribunal de
Contas do Estado, com a elaboracdo de minutas dos respectivos relatérios e exame
de recursos;

Il - redigir, preparar e conferir expedientes, correspondéncias, documentos e
comunicacgdes processuais;

IV - examinar atos sujeitos a registros e atos e contratos administrativos sujeitos a
fiscalizacéo;

VI - célculo e atualizagdo de débitos de processos de contas e de fiscalizagdo;

VIl - prestar suporte técnico necessario ao desenvolvimento das atividades da
unidade;

VIII - executar outras tarefas de suporte técnico determinadas.(TCE/CE, 2006)

Destacando-se como as principais atividades desempenhadas: instrucdo e exame
de processos, documentos e informacgdes, quais sejam 0S processos com as contas dos
administradores e dos responsaveis por 6rgao da administracdo publica estadual, direta ou
indireta, a serem submetidas a julgamento e apreciacdo pelo Tribunal; propor, planejar,
coordenar e executar trabalhos de fiscalizagéo.

Diante do exposto, a realizacdo de instrucdo de processos de controle externo,
exige uma baixa interagdo com outras pessoas para fins de instrugcdo de processos, pois 0
resultado entregue pelo trabalho desenvolvido, por exemplo, pareceres, informagoes,
auditorias sobre contas de administradores, relatérios técnicos, entre outros, depende do
esforco e conhecimento pessoal do servidor, além da mensuracédo objetiva do desempenho do
servidor, conforme disposto quando da andlise do contexto organizacional do TCE/CE,
estando de acordo com os preceitos de Steil e Barcia (2001), Nilles (1997) ¢ Campodall’Orto
e Gori (2000).

Ademais, analisando-se 0s normativos das instituicdes publicas que ja
desempenham o teletrabalho, Quadro 5 do presente estudo, as funcbes (tarefas)
desempenhadas pelos Analistas e Técnicos de Controle Externo, quando do desempenho das
suas funcOes dentro de Secretaria de Controle Externo, corroboram com as atividades que
demandam maior esfor¢o individual e menor interagdo com outros servidores (instrucdes,
pareceres, relatdrios, roteiros, propostas de normas e de manuais) apresentados nos casos do

TCU, TC/DF e TCE/ES, e com as atividades que sejam possiveis a mensuracdo objetiva do
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desempenho do servidor, como é o caso da CGU, RFB, TST, Justica Federal-22 regido e TRT-
72 regiédo.

Por fim, considerando o nivel de interacéo entre outras pessoas para o exercicio de
suas funcOes, entende-se que a Secretaria de Tecnologia da Informacfes e a Secretaria de
Controle Externo possuem funcgdes (tarefas) que ndo dependem da interacdo entre outras
pessoas. Ressaltando-se que, no caso das Unidades de Assessoramento a Autoridades e
Unidades de Assessoramento Especializado, apresentam funcées (tarefas) que independem de
outras pessoas, contudo, fica ao critério da Autoridade em decidir pela implantacdo do

teletrabalho no seu gabinete.

4.2.2 Independéncia com o local fisico

As Unidades de Assessoramento a Autoridades, assim como as Unidades de
Assessoramento Especializado, tendo por finalidade prestar apoio e assessoramento dos seus
titulares, percebe-se que prescindem de alto nivel dependéncia de um local especifico para a
realizacdo das tarefas e disponibilizacdo fisica, em virtude do apoio e assessoramento aos
titulares da unidade, ou seja, aos Conselheiros, Auditores e/ou Procuradores, indo de encontro
aos preceitos de Steil e Barcia (2001), Nilles (1997) e Campodall’Orto ¢ Gori (2000).

Entretanto, a depender da forma em que esteja a organizacao e a dependéncia para
0 exercicio de suas funcdes (tarefas), fica ao critério da Autoridade em decidir pela
implantacdo do teletrabalho nas suas assessorias.

A Secretaria Geral que assessora as sessdes de julgamento que acontecem no
TCE/CE, além das rotinas de recebimento e tramitacdo de processos no Tribunal, a torna
essencialmente dependente do local fisico de trabalho, portanto ndo passivel ao teletrabalho.

A Secretaria de Administracdo, assim como a Secretaria Geral, a atividade de
suporte a outras unidades e rotinas de funcionamento operacional de uma entidade sao
atividades que se torna essencialmente dependente do local especifico de trabalho, além do
contato direto com outras pessoas, portanto ndo passivel ao teletrabalho.

Ja a Secretaria de Tecnologia da Informacdo, da andlise das fungdes
desempenhadas pelo setor, entende-se que apenas aquelas com o suporte fisico e presencial
ndo estariam aptas a utilizarem o teletrabalho, quais seja: configurar e instalar equipamentos
de informética (inciso I11) e gerenciar ou prestar suporte na manutengdo dos equipamentos de
informatica (inciso 1V). Para as demais atividades desenvolvidas pelo setor, entende-se estar

aptas ao teletrabalho, por considerar que o seu trabalho ndo exija uma dependéncia do local
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fisico de trabalho, de acordo com os preceitos de Steil e Barcia (2001), Nilles (1997) e
Campodall’Orto e Gori (2000).

A Secretaria de Controle, com base nas funcgdes (tarefas) dos cargos de Analista
de Controle Externo, quando do desenvolvimento das suas funcdes de controle externo, com
excecdo da prerrogativa de se compor uma equipe de fiscalizagcdo, planejar, coordenar e
executar trabalhos de fiscalizagdo (o0 que demanda uma interagdo em grupo e a visita ao ente a
ser fiscalizado), todas as demais atribuicdes podem ser teletrabalhaveis, haja vista a baixa
dependéncia com o local fisico para o seu desempenho.

J& para o cargo de Técnico de Controle Externo, quando do desenvolvimento das
suas funcGes de controle externo, com excec¢do das fungdes de auxiliar no planejamento e na
execucdo de trabalhos de fiscalizacao e prestar suporte técnico necessario ao desenvolvimento
das atividades da unidade, todas as demais atribuicdes podem ser teletrabalhaveis, haja vista a
baixa dependéncia com o local fisico para o seu desempenho.

Diante o exposto, considerando o nivel de independéncia com o local fisico,
entende-se que a Secretaria de Tecnologia da Informacdes e a Secretaria de Controle Externo
possuem funcbes (tarefas) que ndo dependem de um local fisico especifico para o
desenvolvimento das suas atribuigdes. Ressaltando-se que, no caso das Unidades de
Assessoramento a Autoridades e Unidades de Assessoramento Especializado, apresentam
funcgBes (tarefas) que independem do local fisico para seu desempenho, contudo, fica ao

critério da Autoridade em decidir pela implantacéo do teletrabalho no seu gabinete.

4.2.3 Ferramentas de trabalho utilizadas

Com relacdo as ferramentas de trabalho utilizadas, por ocasido da Instrucédo
Normativa n° 01/2011, o recebimento pelo TCE/CE das Prestacdes de Contas Anuais dos
entes jurisdicionados ¢ realizado exclusivamente em meio eletronico, através do sistema “e-
ContasTCE”, disponibilizado no Portal de Servigos da Corte de Contas. A partir da inclusdo
eletronica das prestacdes de contas, esses dados sdo reportados ao sistema de informacao
integrada, denominado “e-PROC”, disponibilizado na rede interna de computadores do
Tribunal (TCE/CE, 2011).

Dentre as funcionalidades do “e-PROC”, Resolu¢do Administrativa n°® 006/2016,
destaca-se: registro, visualizacdo, alteracdo e finalizacdo de informacdes, documentos e
processos; edicdo de documentos integrantes de processos (certificados, informagdes,

despachos, relatorios, pareceres, declaracdes de voto, resolucGes, acordaos, etc.); autuacgéo,
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instrucdo, tramitacdo e distribuicdo de processos entre os varios setores do TCE/CE;
apensamento, relacionamento e juntada de processos; juntada e desentranhamento de
documentos em processos; assinatura digital de documentos produzidos eletronicamente ou
resultantes de digitalizacéo; aplicacdo de carimbo de tempo digital para atestar data e horario
em que documentos e processos eletronicos séo criados, tramitados e/ou assinados, e garantir
a tempestividade de atos processuais (TCE/CE, 2016).

Como se percebe, as principais atividades desenvolvidas pelos Analistas e
Técnicos de Controle Externo, no exercicio da funcdo fiscalizatoria, assim como na
visualizacdo, alteracdo, acompanhamento, registros e instrucdo dos processos, S&o
desempenhadas por meios eletrénicos de tramitagdo, coleta e tratamento de dados, necessarios
para o subsidio de seus trabalhos.

Por fim, considerando o nivel de interacdo entre outras pessoas para o exercicio de
suas funcdes, a independéncia com o local fisico e as ferramentas de trabalho utilizadas,
entende-se que a Secretaria de Tecnologia da Informacao e a Secretaria de Controle Externo
possuem funcdes (tarefas) que se adaptam ao teletrabalho. Haja vista a independéncia do local
para realizacdo dessas atividades, pelo uso das ferramentas de TIC, assim como a baixa
necessidade de interacdo com outras pessoas, além da mensuracgao objetiva do desempenho do
servidor, conforme disposto quando da andlise do contexto organizacional do TCE/CE,
estando de acordo com os preceitos de Steil ¢ Barcia (2001), Nilles (1997) ¢ Campodall’Orto
e Gori (2000).

Ressaltando-se que, para a Secretaria de Tecnologia da Informacdo, aquelas
funcdes com o suporte fisico e presencial e, para a Secretaria de Controle Externo, funcdes
para planejar, coordenar, executar, auxiliar e compor trabalhos de fiscaliza¢do, no caso dos
Analistas de Controle Externo, e, ainda, prestar suporte técnico necessario ao
desenvolvimento das atividades da unidade, no caso dos Técnicos de Controle Externo, ndo
estariam aptas a utilizarem o teletrabalho,

Quanto as Unidades de Assessoramento a Autoridades e Unidades de
Assessoramento  Especializado, apresentam funcdes (tarefas) passiveis de serem
teletrabalhadas, contudo, fica ao critério da Autoridade em decidir pela implantacdo do
teletrabalho no seu gabinete.

Diante do exposto, conforme objetivo especifico proposto de se identificar as
funcOes (tarefas) do TCE/CE que melhor se adaptam ao teletrabalho, concluiu-se que os
Analistas e Técnicos de Controle Externo que se encontram em desempenho de atividades na

Secretaria de Tecnologia da Informacéo (7 servidores) e Secretaria de Controle Externo (112



83

servidores) exercem funcOes que se adaptam ao teletrabalho, considerando aquelas que
apresentam a baixa necessidade de comunicacdo continua com outras pessoas, pois
demandam maior esfor¢o individual, independéncia do local a ser realizado o trabalho,
facilidade na avaliacdo e medicdo dos resultados e o uso da TIC para a execuc¢do das tarefas.
Ressalva-se que aqueles servidores que tenham cargos comissionados de natureza gerencial e
que possuam subordinados ndo estdo aptos ao uso do teletrabalho, por exercerem fungdes com
alto nivel de interacdo entre as pessoas.

Portanto, o total de servidores, Analista de Controle Externo e Técnico de
Controle Externo, que exercem funcdes (tarefas) indicadas para o uso do teletrabalho sdo 119,
sendo 91 Analistas e 28 Tecnicos. Contudo, excluindo-se aqueles que exercem cargos
comissionados de natureza gerencial e que possuam subordinados (Secretario, Secretario
Adjunto, Chefe de Assessoria, Diretor e Gerente), no total de 22, chegou-se ao nimero final
de 75 Analistas de Controle Externo e 22 Técnicos de Controle Externo que exercem funcoes
(tarefas) aptos a serem teletrabalhados, distribuidos na Secretaria de Tecnologia da
Informacédo e Secretaria de Controle Externo, conforme detalhado na Tabela 2.

Tabela 2- Analistas e Técnicos de Controle Externo que exercem funcbes aptas ao
teletrabalho por setor de lotacao

UNIDADE SECRETARIA ANALISTA TECNICO TOTAL
Secretaria de Tecnologia da
5 Inf ~ 1 4 5
BASICA nformacéo
Secretaria de Controle Externo 74 18 92
75 22 97

Fonte: Elaborado pela autora (2018).

4.3 Caracteristicas do perfil do servidor

Como critério de identificar as caracteristicas do perfil dos servidores indicados
para 0 uso do teletrabalho, apds andlise das funcdes (tarefas) que melhor se adaptam ao
teletrabalho, partiu-se do modelo de avaliacdo proposto (Questionario 1) no estudo de Pinto
(2003). Os dados coletados foram trabalhados com o programa Excel, considerando o total de
63 respondentes, dentre as 97 unidades de observacao.

Tratando-se do Questionario 1, a Tabela 3 apresenta os resultados relativos ao

género dos servidores respondentes, estaticamente.



Tabela 3 - Distribuicdo por género dos respondentes.

GENERO N° SERVIDORES %

Feminino 34 54%
Masculino 29 46%
TOTAL 63 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
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A Tabela 4 apresenta os resultados relativos por cargo dos servidores

respondentes, estaticamente:

Tabela 4 - Distribuicdo por cargo dos respondentes.

CARGO N° SERVIDORES %

Analista de Controle Externo 50 79%
Técnico de Controle Externo 13 21%
TOTAL 63 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Do total de respondentes, 54% sdo mulheres (34) e 46% s&o homens (29),

conforme Tabela 3. Dos cargos selecionados, Analistas e Técnicos de Controle Externo, do

total de respondentes, 79% sdo Analistas de Controle Externo (50) e 21% sdo Técnicos de

Controle Externo (13), conforme Tabela 4.

Passando-se a analisar os oito atributos avaliados, os quais receberam valores

conforme atribuicdo da escala proposta por Pinto (2003) para as 11 questdes aplicadas

correspondidas pelos atributos, Quadro 10, foram encontradas as seguintes frequéncias das

alternativas e percentuais correspondentes, descritas na Tabela 5.

Tabela 5 - Frequéncia dos atributos

SEMPRE FREQUENTEMENTE RARAMENTE NUNCA
ATRIBUTO FREQ / FREQ / FREQ/ FREQ /
FREQ TOTS\L FREQ TOTgL FREQ TOTgL FREQ TOTEL
Autodisciplina 22 34,92% 35 55,56% 4 6,35% 2 3,17%
Flexibilidade 20 31,25% 36 57,14% 6 9,52% 1 1,59%
Adaptabilidade 11 17,46% 43 68,25% 9 14,29% 0 0%
Confiabilidade 5 7,94% 53 84,13% 5 7,94% 0 0%
Confianca 11 17,46% 36 57,14% 16 25,40% 0 0%
Automotivacéo 8 12,70% 38 60,32% 15 23,81% 2 3,17%
Independéncia 13 21% 23 36% 21 33% 6 10%
Bom senso 5 7,94% 27 42,86% 30 47,62% 1 1,59%
TOTAL FREQ 95 18,85% 291 57,74% 106 21,03% 12 2,38%

Fonte: Dados da pesquisa (2018).



85

Da andlise dos dados, observou-se que os atributos de maior pontuacéo,
considerando-se a soma da valorizagdo numérica atribuida para cada atributo respondido,
foram autodisciplina, flexibilidade e adaptabilidade, nesta ordem(Tabelas 5).

Para Pinto (2003),a autodisciplina, materializada pela questdo “6 — \océ
estabelece e cumpre um cronograma de trabalho com todas as etapas necessarias?”, se refere a
capacidade do trabalhador controlar-se a si proprio, de impor-se um comportamento
apropriado. Podendo-se inferir como uma das principais atribuicdes para um trabalhador que
exerce suas funcdes baseadas em um cumprimento de metas e prazos, tendo em vista a
disciplina para o alcance de seus resultados dentro de um prazo e padrdo de qualidade.

A flexibilidade, segundo Pinto (2003), esté ligada a capacidade de adequar-se as
novas circunstancias e abertura a novos conhecimentos; ja a adaptabilidade é a capacidade de
ajustar-se a qualquer ambiente sem problemas. Ambos atributos voltados para a capacidade de
adaptar-se a mudancas, circunstancias e ambientes, caracteristicas essenciais ao trabalhador
disposto a aderir as novas relagdes de trabalho advindas com a evolugéo das tecnologias de
informacdo e comunicacao.

Considerando que o respondente apresenta caracteristicas do perfil adequada para
o teletrabalho quando as alternativas “sempre” ou “frequentemente” apresentam maior
frequéncia, sintetizou-se, conforme Tabela 6, os resultados globais dos cargos avaliados,
somando-se 0s resultados das alternativas “sempre” e “frequentemente”, separadas das

demais.

Tabela 6 - Percentual consolidado do perfil dos respondentes.

SEMPRE/FREQUENTEMENTE RARAMENTE/NUNCA

ATRIBUTO
FREQ FREQ/TOTAL FREQ FREQ/TOTAL

Autodisciplina 57 90,48% 6 9,52%

Flexibilidade 56 88,89% 7 11,11%
Adaptabilidade 54 85,71% 9 14,29%
Confiabilidade 47 74,60% 16 25,40%
Confianca 58 92,06% 5 7,94%

Automotivacéo 46 73,02% 17 26,98%
Independéncia 36 57,14% 27 42,86%
Bom senso 32 50,79% 31 49,21%
TOTAL FREQ 386 76,59% 118 23,41%

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Conforme observa-se: 76,59% dos respondentes que participaram da pesquisa

apresentam os atributos do perfil adequado para o teletrabalho, uma vez que a somatoria das
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respostas as opg¢des “sempre”’e “frequentemente”ocorreram com maior frequéncia para todos
o0s atributos pesquisados,viabilizando, dessa forma, o pressuposto de que os servidores que
exercem as funcdes (tarefas) aptas a serem teletrabalhadas apresentam caracteristicas do perfil
adequadas ao teletrabalhador.

Passando-se a analisar o atributo de menor pontuacdo, o bom senso, sendo o
mesmo atribuido a demonstracdo de equilibrio nas suas colocagBes, nas emogdes e nas
atitudes (PINTO, 2003), representado pela pergunta “Vocé é procurado pelos colegas ou
superiores para emitir opiniées sobre algum problema da instituicdo?”, pode-se inferir que,
diante da independéncia dos servidores para o exercicio de suas fungbes (tarefas), pois
demandam um maior esforgo individual e menor interacdo com outros servidores, existe uma
tendéncia dos servidores a ndo buscarem opinides dos colegas para a solucdes de problemas.

Contudo, considerando-se 0s percentuais atingidos nos atributos bom senso
(50,79%) e independéncia (57,14%), verifica-se que quase que a metade dos respondentes se
consideram sem bom senso e dependentes, sendo este a capacidade de tomar decisdes por
conta propria, responsavelmente (PINTO, 2003). Caracteristicas essas muito relevantes para
aquele servidor que se propde ser teletrabalhador, pois o seu nivel de dependéncia podera
atrapalhar no desenvolvimento e cumprimento de seu trabalho distante de colegas para apoio
as suas decisdes. Com isso, o desenvolvimento dessas caracteristicas devem ser trabalhadas
junto ao perfil dos servidores, pois a auséncia de “servidores-chaves” fisicamente no ambiente
de trabalho poderia ocorrer alguma perda de referéncia para aqueles que se encontram menos
independentes, assim como poderd existir dificuldades na adesdo de servidores para 0
exercicio do teletrabalho ou, até mesmo, a desisténcia daqueles que aderirem ao teletrabalho e
ndo conseguirem desenvolver suas atividades a contento.

Complementando a esta analise, levantou-se as respostas dos questionarios com
relacdo ao tempo de admissdo dos respondentes no TCE/CE, chegando-se a uma frequéncia
de 41% dos respondentes com tempo de zero a cinco anos de exercicio, 24% de cinco a dez
anos, contra 35% de respondentes acima de dez anos de carreira, ou Seja, a carreira de
Analistas de Controle Externo e Técnicos de Controle Externo é relativamente nova, o que
corrobora na existéncia de uma certa dependéncia e bom senso por parte dos servidores.

Na mesma linha de raciocinio de Pinto (2003), Steil e Barcia (2001) destaca que o
perfil adequado ao teletrabalho deve apresentar conhecimentos de informatica, historico de
comprometimento e alto desempenho organizacional, habilidade para administrar o tempo,
lidar com desafios, resistir a distragcdes, comunicar-se eficazmente, obter motivagéo e criar e

manter equilibrio entre a vida profissional e a vida particular.
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Destaca-se, ainda, que, segundo Mross (2016), o elevado nivel de maturidade foi
um fator fundamental para o sucesso da préatica do teletrabalho no TCU, o que proporcionou
um ambiente organizacional propicio a confianca na autonomia do servidor. E, segundo o
inciso IV do artigo 5° do Ato n° 66/2016, que regulamentou o teletrabalho no ambito do
Tribunal Regional do Trabalho da 72 Regido, o “teletrabalho sera atribuido apenas ao servidor
que tenha demonstrado comprometimento com as tarefas recebidas e habilidades de
autogerenciamento do tempo e de organizacdo”. Portanto, vislumbrou-se que as
caracteristicas do perfil do teletrabalho sdo fatores essenciais e restritivos para o efetivo

exercicio do teletrabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos avancos da Tecnologia da Informacdo e Comunicagéo (TIC) e das
novas oportunidades de relagéo de trabalho, o teletrabalho veio como um processo de se levar
o trabalho ao trabalhador, ao invés de levar este ao trabalho. O presente estudo, portanto, teve
como problematica central: Qual a viabilidade de implantacéo do teletrabalho no Tribunal de
Contas do Estado do Ceard, considerando-se o contexto organizacional, as fungdes e as
caracteristicas individuais dos servidores? Para isso, foi definido como objetivo geral analisar
a viabilidade de implantacdo do teletrabalho no Tribunal de Contas do Estado do Ceara,
considerando-se o0 contexto organizacional, as funcdes e as caracteristicas individuais.

Inicialmente, o estudo resgatou as principais abordagens teéricas e empiricas
sobre o Teletrabalho. Apos a anélise de conteldo, a avaliacdo do presente estudo de caso foi
delineada, sendo composta de trés etapas sequenciais: 1) identificar as caracteristicas do
contexto organizacional do TCE/CE; 2) identificar as funcbes (tarefas) do TCE/CE que
melhor se adaptam ao teletrabalho; e 3) identificar as caracteristicas do perfil dos servidores
lotados nas fungdes que melhor se adaptam ao teletrabalho.

Para o alcance do primeiro objetivo especifico, de identificar as caracteristicas do
contexto organizacional do TCE/CE, concluiu-se que os resultados corroboram com os
preceitos de Steil e Barcia (2001), quanto as caracteristicas dos fatores facilitadores de uma
organizacdo para a implantacdo do teletrabalho como uma relagdo de trabalho, considerando
que o TCE/CE apresenta caracteristicas de uma estrutura organizacional descentralizada, com
notdria percepcdo de uma de movimentacdo de decisdes de cima para baixo entre diversos
niveis hierarquicos, com a existéncia, inclusive de delegacdo de competéncias e
responsabilidades dos escaldes superiores para as unidades responsaveis pela efetiva
coordenacado e execugdo das tarefas; com um estilo de gerenciamento baseado na Teoria Y de
comportamento, por acreditar que os funcionarios sdo regidos por responsabilidades,
autocontrole, autogestdo e automotivados, cabendo aos gestores se concentrarem em produtos
e resultados em vez de em processos, criando condi¢cBes organizacionais e métodos de
operacdes por meio dos quais possam atingir seus objetivos pessoais e dirigir seus esforcos
em direcé@o aos objetivos da instituicdo; dispondo de manuais, padronizacgdes e procedimentos
facilitadores a ampliacdo do nivel de padronizacdo das atividades desempenhadas por seu
corpo técnico; e, ainda, com uma programa de remuneracdo variavel diretamente relacionado
com os resultados de produtividade e qualidade dos servidores, responsabilizando, assim, 0s

funcionarios pelos resultados da instituicdo, positivos ou negativos. Confirmou-se, portanto, o
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pressuposto de que o TCE/CE apresenta caracteristicas estruturais e culturais que viabilizam a
implantacédo do teletrabalho.

Quanto ao alcance do segundo objetivo especifico, de identificar as fungdes
(tarefas) do TCE/CE que melhor se adaptam ao teletrabalho, concluiu-se que os Analistas de
Controle Externo (75 servidores) e Técnicos de Controle Externo (22 servidores), que se
encontram em desempenho de atividades na Secretaria de Tecnologia da Informagédo e
Secretaria de Controle Externo, exercem funcbes que se adaptam ao teletrabalho, tendo em
vista 0 baixo nivel interacdo entre as pessoas para 0 desempenho de suas funcdes, por
exercerem atividades que as atividades que demandam maior esfor¢o individual e menor
interacdo com outros servidores; o baixo nivel de dependéncia com o local fisico para o
desempenho de suas funcdes, com excecdo das atividades de suporte fisico e presencial, para
os servidores lotados na Secretaria de Tecnologia da Informacdo, compor uma equipe de
fiscalizacdo, planejar, coordenar e executar trabalhos de fiscalizagdo, para os Analistas de
Controle Externo lotados na Secretaria de Controle Externo, auxiliar no planejamento e na
execucdo de trabalhos de fiscalizacao e prestar suporte técnico necessario ao desenvolvimento
das atividades da unidade, para os Técnicos de Controle Externo lotados na Secretaria de
Controle Externo; e, ainda, a facilidade na avaliacdo e medicdo dos resultados e 0 uso das
tecnologias de informacdo e comunicacgdo para a execucao das tarefas, corroborando com os
preceitos de Steil e Barcia (2001). Confirmou-se, portanto, 0 pressuposto de que existem
funcdes (tarefas) no TCE/CE que se adaptam ao teletrabalho.

Para o terceiro objetivo especifico, de identificar as caracteristicas do perfil dos
servidores lotados nas funcdes que melhor se adaptam ao teletrabalho, concluiu-se que os
respondentes que participaram da pesquisa apresentam os atributos do perfil adequado para o
teletrabalho, uma vez que a somatdria das respostas as opcdes “sempre” e “frequentemente”
ocorreram com maior quantidade para todos os atributos pesquisados, viabilizando, dessa
forma, o pressuposto de que os servidores lotados nas fungdes que melhor se adaptam ao
teletrabalho apresentam caracteristicas do perfil adequadas ao teletrabalho.

Da anélise dos atributos do perfil avaliados, observou-se que os atributos de maior
pontuacgédo foram autodisciplina, flexibilidade e adaptabilidade. A autodisciplina, que se refere
a capacidade do trabalhador controlar-se a si proprio, de impor-se um comportamento
apropriado, inferiu-se como uma das principais atribui¢cBes para um trabalhador que exerce
suas fungOes baseadas em um cumprimento de metas e prazos, tendo em vista a disciplina
para o alcance de seus resultados dentro de um prazo e padrdo de qualidade. A flexibilidade,

que esta ligada a capacidade de adequar-se as novas circunstancias e abertura a novos
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conhecimentos, e a adaptabilidade, que é a capacidade de ajustar-se a qualquer ambiente sem
problemas, sé&o atributos voltados para a capacidade de adaptar-se a mudangas, circunstancias
e ambientes, caracteristicas essenciais ao trabalhador disposto a aderir as novas relacfes de
trabalho advindas com a evolucéo das tecnologias de informacéo e comunicacéo.

Analisando-se, o atributo de menor pontuagdo, o bom senso, sendo o mesmo
atribuido a demonstracéo de equilibrio nas suas colocacdes, nas emogdes e nas atitudes, pode-
se inferir que, diante da independéncia dos servidores para o exercicio de suas funcdes
(tarefas), existe uma tendéncia dos servidores a ndo buscarem opinides dos colegas para a
solucdes de problemas. Contudo, considerando-se os percentuais atingidos nos atributos do
bom senso e da independéncia, verifica-se que quase que a metade dos respondentes se
consideram sem bom senso e dependentes, sendo este a capacidade de tomar decisdes por
conta propria, responsavelmente. Caracteristicas essas muito relevantes para aquele servidor
que se propde ser teletrabalhador, pois 0 seu nivel de dependéncia poderd atrapalhar no
desenvolvimento e cumprimento de seu trabalho distante de colegas para apoio as suas
decisbes. Com isso, o desenvolvimento dessas caracteristicas devem ser trabalhadas junto ao
perfil dos servidores, pois a auséncia de “servidores-chaves” fisicamente no ambiente de
trabalho poderia ocorrer alguma perda de referéncia para aqueles que se encontram menos
independentes, assim como poderd existir dificuldades na adesdo de servidores para o
exercicio do teletrabalho ou, até mesmo, a desisténcia daqueles que aderirem ao teletrabalho e
ndo conseguirem desenvolver suas atividades a contento.

Por fim, conclui-se que o Tribunal de Contas do Estado do Ceara (TCE/CE)
apresenta caracteristicas estruturais e culturais que viabilizam a implantagdo do teletrabalho
como uma relacdo de trabalho, com func@es (tarefas) viaveis para o uso do teletrabalho, e
servidores, lotados nas funcdes que melhor se adaptam ao teletrabalho, com caracteristicas do
perfil adequadas ao teletrabalhador.

Quanto as limitacOes desta pesquisa, deve-se destacar que, para fins de afirmacéo
conclusiva das caracteristicas do contexto cultural e organizacional que norteiam a vida
organizacional de uma instituicdo, é necessaria uma investigacao profunda dos quesitos que
envolvem o contexto organizacional, entre eles: forma de centralizagdo de decisdes dentro da
estrutura organizacional e o estilo de gerenciamento, destaca-se, ainda, a escassez de estudos
voltados para o teletrabalho na Administragdo Publica. Essas limitagdes se apresentam como
sugestdes para futuras pesquisas.

Nesse sentido, recomenda-se, também,para futuras pesquisas: desenvolver estudos

de avaliagdo dos sistemas de tecnologia da informacdo operacionais do TCE/CE como
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ferramenta eficaz para o teletrabalho; desenvolver estudos para se avaliar a possibilidade de
implantacdo do teletrabalho em outras instituigdes publicas com caracteristicas operacionais
semelhantes ao presente estudo. Ademais, sugere-se estudos mais profundos para se avaliar
possiveis impactos que poderiam ser causados com a auséncia de “servidores-chaves”
fisicamente no ambiente de trabalho do TCE/CE e, ainda, buscar alternativas para a
minimizacgdo deste impacto, seja pelo estabelecimento do teletrabalho em tempos parciais
entre dias que devem o teletrabalhador comparecer a Instituicdo, tendo em vista o0s
percentuais atingidos pelos respondentes desta pesquisa nos atributos do bom senso e da

independéncia.
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ANEXOS

ANEXOA — ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO PERFIL DO RESPONDENTE

Prezado (a) Colega,

Sou aluna de mestrado da UFC - Universidade Federal do Ceara, visando ao titulo de
mestre em Administracdo e Controladoria. Estou realizando a pesquisa para o0
desenvolvimento de uma dissertacdo com foco no Tribunal de Contas do Estado do Ceara -
TCE/CE.

O objetivo da pesquisa é analisar a viabilidade da implantacdo do teletrabalho no
Tribunal de Contas do Estado do Ceard, considerando-se o contexto organizacional, as
funcles e as caracteristicas individuais.

Este questionario tem como objetivo coletar informacdes sobre o perfil dos
servidores, no intuito de avaliar sua adequacdo ao teletrabalho. Para tanto, sua colaboragdo é
fundamental no preenchimento das questdes a seguir.

As respostas destes formularios serdo tratadas de maneira confidencial. Os resultados
serdo apresentados de modo a ndo permitir a identificacdo dos funcionarios.

Agradeco antecipadamente sua colaboragdo solicitando a devolucdo do formulario com
a maior brevidade possivel. Colocamos-nos a disposi¢ao para os esclarecimentos que forem
necessarios.

Luciana B. Queiroz de Almeida - luciana_queiroz@hotmail.com

Tel: (85) 98892-9704

Trabalho: (85) 3218-1188



ANEXO B - CORRESPONDNENC;IA DAS CEARACTERI’STICAS DO PERFIL DO
RESPONDENTE EM RELACAO AS QUESTOES AVALIADAS NO INSTRUMENTO
(QUESTIONARIO 1)

ANALISE DAS CARACTERISTICAS DO PERFIL DO RESPONDENTE

CARGO: SEXO: F() M()

SETOR: IDADE:

CARGO: Efetivo nédo comissionado () Efetivo comissionado com subordinados () Efetivo comissionado
sem subordinados () Outra situacéo ()

TEMPO DE ADMISSAO NO TCE/CE:

PERGUNTAS Sempre Frequentemente | Raramente | Nunca
1- Vocé tem facilidade de se adaptar a novos 0 0 0 0O
grupos de trabalho?

2 — Vocé trabalha em equipe e gera resultados 0 0O 0 0
coletivos satisfatorios?

3 — Vocé redireciona o enfoque do seu trabalho 0 0O 0 0
consultando outros profissionais?

4 —Vocé sente necessidade de supervisdo de 0 0 0 0
seus superiores para concluir os seus trabalhos?

5 — Vocé cumpre os prazos estabelecidos para a 0 0 0 0
realizacdo dos seus trabalhos?

6 — Vocé estabelece e cumpre um cronograma 0 0 0 0
de trabalho com todas as etapas necessarias?

7 — Sua opinido é acatada por seus colegas que

estdo envolvidos com o mesmo trabalho que o O O O @)

seu?

8 — VVocé se mostra capaz para trabalhar em
qualquer lugar mesmo que nao seja aquele O O O @)
rotulado como seu?

9 — Vocé esta sempre pronto a mudar de funcao

(tarefa)? 0 0 0 )

10 — Vocé é procurado pelos colegas ou
superiores para emitir opinides sobre algum () @] 0 ()
problema da instituicdo?

11 — VVocé desperta entusiasmo, interesse ou 0 0) 0 0
curiosidade nas pessoas?

Fonte: Anélise das Categorias do Perfil do Respondente — adaptado - (PINTO, 2003, p. 118)

ORIENTACOES PARA O PREENCHIMENTO DOS CAMPOS:

Preencher os dados: cargo ocupado no TCE/CE (Analista de Controle Externo ou Técnico de
Controle Externo), setor, sexo, idade,detalnamento do cargo e tempo de admissdo no
TCE/CE.

Neste questionario, quanto a sua forma, as perguntas sdo fechadas. Elas oferecem ao
informante algumas opcdes de resposta, esperando que ele, o informante, se enquadre na
pergunta.

Marque com um X uma unica resposta para cada pergunta.



