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RESUMO

O cenario da pandemia da COVID-19 impactou de forma profunda o mundo do
trabalho. Logo de inicio, para tentar evitar a propagacdo da doenca e frear a crise
sanitaria, muitos profissionais tiveram que ser colocados em modalidades de trabalho
remoto. Tais arranjos, no entanto, acabaram se mostrando funcionais em diversos
setores da economia, passando a ser definitivamente adotados mesmo apés o fim do
periodo mais agudo da pandemia, quando as atividades sociais e profissionais
comecaram a retomar sua normalidade. Em um contexto que, em termos praticos, ja
comeca a se configurar como “pds-pandémico”, torna-se necessario compreender
melhor os legados que a crise deixou para o mundo do trabalho e suas novas
configuracdes.

Buscando contribuir para essa discussao, o presente estudo se propés a realizar um
estudo de caso sobre o universo profissional da Secretaria de Estado de Saude de
Minas Gerais (SES/MG), unidade que adotou o teletrabalho emergencial durante a
pandemia, mas que manteve este arranjo para muitos de seus servidores apos a
normalizagdo de suas atividades. A partr de uma série de entrevistas
semiestruturadas realizadas junto a profissionais da pasta, analisou-se como a
introdugcdo definitiva do teletrabalho modificou as rotinas de trabalho e as ldgicas
organizacionais, assim como 0s métodos de controle das atividades e a gestédo de
equipes da SES/MG. Além disso, buscou-se compreender como o trabalho remoto
também afetou relagcbes interpessoais no ambiente de trabalho e na esfera pessoal
dos servidores.

De modo geral o estudo identificou uma série de impactos que a adogao do trabalho
remoto projetou sobre processos de gestdo e atividades profissionais cotidianas da
pasta. Entre os principais efeitos, podem ser elencados a flexibilizagdo das légicas e
mecanismos de controle do trabalho dos servidores (enfraqueceu-se parte da
premissa do controle fisico de corpos e suas movimentagdes, aumentando-se o foco
sobre entregas e pactuacdes de metas); bem como 0 mapeamento mais preciso dos
fluxos de trabalho e de producéo da Secretaria, a partir dos novos instrumentos de
monitoramento e avaliagdo implementados n&o apenas pelo Executivo Estadual, mas
também pela propria unidade. Entre os servidores, por outro lado, ha uma forte
percepcao de aumento da carga de trabalho, bem como de intensificagao do controle
sobre suas atividades, a despeito da aparente flexibilizacdo laboral trazida pelo
modelo remoto.

Palavras-chave: Teletrabalho. Mudanga organizacional. Controle e produtividade.
Relacdes interpessoais. Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais.



ABSTRACT

The COVID-19 pandemic scenario deeply impacted the world of work. At first, to avoid
the spread of the disease and curb the sanitary crisis, many professionals had to be
placed in remote work modalities. Such arrangements, however, were functional in
various sectors of the economy, being definitely adopted even after the end of the most
acute period of the pandemic, when social and professional activities began to resume
their normality. In a context that, in practical terms, is already beginning to configure
itself as “post-standard’, it is necessary to better understand the legacies that the crisis
has left to the world of work and its new configurations.

Seeking to contribute to this discussion, the present study proposed to conduct a case
study on the professional universe of the Minas Gerais State Secretariat of Health
(SES/MG), a unit that adopted emergency teleworking during the pandemic, but
maintained this arrangement for many of its servers after the normalization of their
activities. From a series of semi-structured interviews conducted with folder
professionals, it was analyzed how the definitive introduction of teleworking modified
work routines and organizational logic, as well as the methods of controlling the
activities and the management of teams of SES/ MG. In addition, it was sought to
understand how remote work also affected interpersonal relationships in the workplace
and in the personal sphere of the servers.

In general, the study identified a series of impacts that the adoption of remote work
has designed on management processes and daily professional activities. Among the
main effects can be listed the flexibility of the logic and mechanisms of work control of
the servers (weakened part of the premise of bodies control and their movements,
increasing the focus on deliveries and goals); As well as the most accurate mapping
of the Secretariat's work and production flows, based on the new monitoring and
evaluation instruments implemented not only by the state executive, but also by the
unit itself. Among the servers, on the other hand, there is a strong perception of
increased workload, as well as intensifying control over their activities, despite the
apparent work flexibility brought by the remote model.

Keywords: Telework. Organizational change. Control and productivity. Interpersonal
relationships. State Secretary of Health of Minas Gerais.
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1. INTRODUCAO

Em 11 de marco de 2020, a Organizagado Mundial da Saude (OMS) anunciou
que a crise sanitaria provocada pela rapida disseminacéo planetaria do Coronavirus,
ou Coronavirus Disease 2019 (COVID-19), havia alcangado o status de “pandemia’”.
Em praticamente todos os paises, medidas de distanciamento social passaram a ser
adotadas na tentativa de reduzir a velocidade de transmissao da doencga e mitigar
seus impactos sobre os sistemas de saude que ja comegavam a entrar em colapso.
Em termos sociais, as altas taxas de letalidade da doenca trouxeram a tona “[...] a
fragilidade da vida humana, alterando, em nivel planetario, para sempre, as rotinas
familiares, sanitarias, econémicas, educacionais e de deslocamento, sejam de que
forma for.” (CAVALCANTI; GUERRA, 2022, p. 73).

No Brasil, as iniciativas mais severas de enfrentamento a pandemia foram
capitaneadas por Estados e Municipios. Em diversas localidades, escolas e comércios
n&o essenciais foram fechados ou tiveram seu funcionamento restringido, enquanto
uma série de segmentos profissionais (dos setores publicos e privados) passou a
desenvolver suas atividades em regime remoto (MALTA et al., 2020, p. 1). Como
consequéncia, a pandemia do COVID-19 desencadeou processos de profundas
mudang¢as em praticamente todos 0s ambitos da vida cotidiana, das mais rotineiras
relagdes sociais as mais complexas rotinas e légicas de atuacio profissional.

O campo do trabalho, por exemplo, foi um dos mais profundamente afetados
pela pandemia. Logo nos primeiros meses da crise sanitaria, a ado¢ao de medidas de
isolamento social impds ao universo do trabalho a necessidade de reconfigurar muitas
de suas logicas operacionais, sem qualquer tempo de preparo ou planejamento mais
adequado. Setores profissionais que tinham condi¢bes de exercer suas fung¢des de
modo remoto adotaram macigamente as modalidades de teletrabalho, redesenhando
suas rotinas operacionais, implementando novos canais e fluxos de comunicagéao,
repensando formas de articulagcdo entre setores e redesenhando metodologias de
gerenciamento de suas equipes.

O que se observou, portanto, foi que os efeitos iniciais da pandemia para o
mundo do trabalho n&o se restringiram a simples reconfiguragdo pontual de rotinas
operacionais. Mais do que isso, a alocacdo mandatéria de diversos segmentos

profissionais em regimes remotos alterou contextos de relacdes interpessoais e
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hierarquicas, impactou processos de coordenagdo das atividades realizadas por
equipes e setores, subverteu logicas de controle do trabalho e suas métricas de
produtividade, alterou percepcdes sobre modos e ritmos de realizagdo de tarefas
cotidianas, problematizou metodologias tradicionais de gerenciamento de processos,
etc.

Os efeitos da adogéo repentina e impositiva de modalidades de teletrabalho
puderam ser ainda mais fortemente percebidos no setor publico, no qual as novas
rotinas operacionais se chocaram com modos de atuagdo e culturas
organizacionais/corporativas  profundamente consolidadas e historicamente
refratarias a processos de mudancgas (sobretudo aos mais rapidos e radicais, como
foram aqueles provocados pela pandemia). De todo modo, é inegavel que a crise
sanitaria mundial trouxe mudancas profundas para o mundo do trabalho. Diversas
dimensdes dos ambientes profissionais e corporativos tiveram seus processos,
l6gicas e rotinas de trabalho alterados pelo contexto de crise.

Tais transformacbes podem ser observadas em diversas esferas da vida
profissional: desde pequenas mudangas em aspectos rotineiros do trabalho, como
ligeiras adaptac¢des dos procedimentos laborais diarios e a ado¢cio de novos canais e
fluxos de comunicacdo entre os funcionarios das corporagdes, até elementos mais
complexos e estruturadores das logicas organizacionais, como as modalidades de
controle de ritos e metodologias de trabalho, redesenho e monitoramento dos fluxos
e processos de trabalho, dindmicas de poder e influéncia dentro das organizagdes.

Uma das dimensdes seguramente mais afetadas pela adog&o do teletrabalho
nas organizacdes foi a de controles sobre os fluxos, ldgicas e rotinas de trabalho.
Tradicionalmente ancorado no controle fisico dos corpos (de suas presencas,
auséncias € movimentacdes), grande parte das légicas de controle tiveram que ser
redesenhadas de modo a se sustentar em elementos relacionados as entregas, aos
prazos, aos produtos e as metas. Segundo Rocha ef al. (2021, p. 310), o teletrabalho
“[...] deve ser destinado a atividades passiveis de controle, que possuam metas,
prazos e entregas previamente definidos e que nao configurem trabalho externo,

dispensando o controle de frequéncia.”. Ou ainda, segundo Vieira (2020, p. 96):

[...] o foco das atividades laborais passa a ser a obtengdo de
resultados mensuraveis e aferidos por metas estabelecidas com base
finalistica, e ndo mais, exclusivamente, pelo controle de jornada de
trabalho estabelecida em horas ou dias Uteis, tal como
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tradicionalmente se observa nos regimes juridicos estatutarios.
(VIEIRA, 2020, p. 96).

Além das questbes corporativas, operacionais e culturais, a transposi¢céo de
determinadas atividades e segmentos profissionais para a loégica do teletrabalho
também enseja uma discussdo que é de ordem normativa: sobretudo no Brasil, os
dispositivos legais que regulam a realizacdo do trabalho remoto ainda se encontram
em transformacéo. Estudo realizado pela Fundacdo Jo&o Pinheiro (FJP) (FUNDACAQO
JOAO PINHEIRO, 2020), por exemplo, constatou que, a despeito de a Lei n°
12.551/2011 asseverar aos teletrabalhadores os mesmos direitos do trabalhador
tradicional, ainda nao existe regulamentacdo especifica de diversos aspectos
relacionados a atividade, como as formas de avaliacdo da assiduidade do
teletrabalhador e fundamento da avaliacdo de desempenho do servidor publico.

Apesar de a Reforma Trabalhista (Lei n°® 12.551/2011) (BRASIL, 2011) ter
alterado a Consolidac&o das Leis do Trabalho (CLT), equiparando o teletrabalho ao
trabalho presencial, foi somente a partir da Medida Proviséria n® 1.108/22 (BRASIL,
2022), que alterou a Lei n® 6.321 de 1976 e o Decreto-Lei n°® 5.452 de 1943, que os
diversos aspectos do teletrabalho foram regulamentados. E este diploma legal que
normatiza, dentre outras questdes, a adogao de trabalho hibrido, o controle de jornada
para os teletrabalhadores e a prioridade das vagas de teletrabalho para deficientes ou
para trabalhadores com filhos de até quatro anos de idade.

No Poder Executivo de Minas Gerais, varias normativas foram publicadas ao
longo do periodo de pandemia para regulamentar o processo de implementacéo do
trabalho remoto. Em 15 de marco de 2020, por exemplo, o Decreto n° 47.886 dispbs
sobre o regime especial de teletrabalho, no ambito do Poder Executivo, como medida
de prevencao, enfrentamento e contingenciamento do coronavirus, conforme situacao
de emergéncia publica (MINAS GERAIS, 2020a).

Atualmente, ainda no ambito do Executivo Mineiro, encontra-se em vigor o
Decreto n°® 48.275, de 24 de setembro de 2021, dispositivo que, desde 1° de janeiro
de 2022, passou a regulamentar a implementacdo da Politica de Teletrabalho na
Administragéo Publica do Poder Executivo de Minas Gerais em carater permanente
(MINAS GERAIS, 2021a). A normativa representou um avango significativo para a
regulamentacdo do trabalho remoto no poder publico no Estado, mas, ainda assim,

tem se deparado com um cenario laboral em constante transformacao.
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Dentro desse contexto, a presente dissertacdo busca analisar como a adoc¢ao
do teletrabalho, primeiramente de forma compulsoria e, posteriormente, de modo
voluntario, tem afetado diversos aspectos das rotinas, légicas e fluxos de trabalho do
setor publico em Minas Gerais. A partir de um estudo de caso realizado junto a setores
administrativos da Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais (SES/MG), sé&o
discutidas questbes referentes aos impactos que o trabalho remoto projetou sobre
uma série de dimensdes da vida profissional dos servidores e da rotina das
organizacbes, tais como o controle dos fluxos e dos processos de trabalho, os
mecanismos de mensuracdo de produtividade e avaliacdo de desempenho, as
relagdes interpessoais entre profissionais e suas rotinas de trabalho, as dinamicas
internas de poder e de hierarquia, a qualidade de vida dos profissionais e sua relacéo
com o trabalho.

O estudo esta organizado a partir de trés eixos tematicos transversais,
constituidos a partir de categorias de analise que emergiram de revisao de literatura
sobre o tema do teletrabalho, a saber: 1) teletrabalho e mudancas organizacionais; 2)
controle e produtividade do trabalho; 3) ambiente de trabalho, relagcbes interpessoais
e familiares. Trata-se de categorias que, ao longo dos ultimos anos, em maior ou
menor medida, estruturaram e orientaram os olhares que estudos e pesquisas tém
langado sobre a tematica do teletrabalho no contexto nacional e internacional.

Em termos metodoldgicos, esse estudo adota abordagem predominantemente
qualitativa e recorre a uma revisao de bibliografia para auxiliar na construcdo das
categorias de analise, conforme mencionado anteriormente, bem como a analise de
documentacao legal (leis, decretos, portarias, etc.) para reconstituicdo do contexto
normativos que tem balizado a implementacéo do teletrabalho no Brasil € no servigo
publico de Minas Gerais. Para ilustrar e produzir informagdes sobre 0s eixos de analise
apresentados anteriormente, foram realizadas entrevistas semiestruturadas junto a
servidores da Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais.

Essa dissertacdo € composta por oito (08) secbes, incluindo a presente se¢ao
de Introducdo. A secdo 2 apresenta o referencial tedrico da pesquisa, discutindo
elementos ligados as tematicas da mudanca organizacional e do teletrabalho. Tal
abordagem oferece chaves de interpretacéo para pensar a questdo do teletrabalho de
forma dialética: por um lado, enquanto resultado de uma série de mudancgas das
l6gicas e das dindmicas de trabalho tradicionais; por outro, enquanto elemento que

tem impulsionado tais processos, sobretudo no servico publico. A referida se¢ao
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também detalha o processo de constru¢do dos eixos e categorias de analise utilizadas
mais adiante para pensar, empiricamente, as mudangas provocadas pela ado¢do do
teletrabalho no servigo publico de Minas Gerais. Na secé&o 3, é apresentado um
panorama geral do teletrabalho no Brasil, incluida ndo apenas a reconstituicdo de seu
contexto empirico, mas também a discussdo sobre seu atual cenario normativo no
pais.

Tal contexto serve como moldura para que, na Sec¢éo 4, sejam apresentados
0s contextos empirico e normativo do processo de implementacgao do teletrabalho no
Servigo Publico de Minas Gerais. Esse movimento comegou de forma emergencial em
2020, em fungado das restricbes impostas pela Pandemia COVID-19, mas ganhou
institucionalidade em 2021, quando o Governo do Estado normatizou e passou a
adotar a modalidade em muitos de seus 6rgéos.

A partir desse contexto, o Capitulo 5 apresenta os dados e as metodologias de
analise utilizadas para sustentar as discussdes propostas nas se¢des seguintes da
dissertacdo. Tal anteparo abre campo para que, na Secéo 6, sejam abordadas as
normas e diretrizes que atualmente parametrizam a modalidade do teletrabalho na
SES/MG, bem como para que, na Segédo 7, sejam apresentadas as analises de
conteudo das entrevistas realizadas junto aos servidores da organizagcao. Por fim, o
Capitulo 8 apresenta as conclusdes e consideragdes finais do trabalho.

Trata-se, portanto, de estudo de caso sobre como a implementacdo do
teletrabalho no servigo publico de Minas Gerais afetou muitas de suas praticas, rotinas
de trabalho e l6gicas organizacionais, modificando processos de controle, fiscalizagc&o
e supervisdo, reconfigurando relacdes interpessoais entre servidores e modos de
administracdo de equipes. Espera-se que o presente estudo contribua para as

reflexdes acerca dos contextos de trabalho pés-pandemia.
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2. TELETRABALHO: MUDANGCA ORGANIZACIONAL E CONTROLE

2.1. Teletrabalho e Mudang¢a Organizacional

Conforme mencionado previamente, a pandemia da COVID-19 ndo provocou
apenas alteracbes dos habitos pessoais, mas, sobretudo, mudancgas nos padrdes,
l6gicas e modos de realizagdo dos trabalhos. Na tentativa de frear a disseminagéao do
virus, muitas organizac¢des se viram obrigadas a adotar modalidades de teletrabalho
e home office. Como destacam Lima, Buss e Sousa (2020), a pandemia provocou
grandes mudancas nas relagdes entre espaco e tempo, impactando todas as
dimensdes da vida cotidiana, tanto no nivel pessoal quanto profissional.

Especificamente no setor publico, a difusdo repentina e compulséria do
teletrabalho em funcédo da pandemia constituiu um cenario disruptivo para diversas
dindmicas tradicionais de trabalho. Imposto por um fator externo e repentino, tal
contexto de mudanga organizacional afetou elementos fundantes da institucionalidade
do servi¢co publico, como valores organizacionais, logicas operacionais, espiritos de
corpo € processos e metodologias de trabalho. Em principio, essas questdes ndo s&o
necessariamente negativas. Isso porque mudangas organizacionais sao fendmenos
frequentes, ocorrem ao longo dos tempos e s&o indispensaveis para evolugdo das
pessoas e das organizagdes.

Autores como Motta (1997) ressaltam que mudangas organizacionais podem
ocorrer a partir de cinco grandes estruturas cognitivas: compromisso ideoldgico,
reinterpretacdo critica da realidade, intencdo social, transformagado individual e
imperativo ambiental. Na mudan¢a como compromisso ideoldgico, observa-se um
contexto de comprometimento das pessoas com um determinado ideal organizacional:
‘[...] a mudanga organizacional ocorre quando se altera a maneira das pessoas
pensarem. Portanto, a unica maneira de mudar € inculcar novos valores ou rearticular
antigos para instituir um novo sistema de crengas” (Motta, 1997, p. 3). Ja o0 que o autor
define como mudanca decorrente de “[...] reinterpretagdo critica da realidade [...]”
ocorreria quando os membros de uma determinada organizacdo passam a adotar
novos enquadramentos cognitivos e este processo de revisdo paradigmatica acaba
levando a mudangas ou ao redirecionamento de determinados aspectos

organizacionais.
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Ainda para o Motta (1997), mudang¢as podem ocorrer enquanto decorréncia de
fluxos de “intencdo social’, ou seja, as transformacbes organizacionais seriam
influenciadas pela alteracdo das relacbes sociais entre seus integrantes. Esse
processo, inclusive, se diferencia daquilo que o autor compreende como mudancas
decorrentes de “transformacgdes individuais”, ou fluxos de mudancgas singulares que,
no agregado, acabam modificando as organizagdes: “[...] como o individuo sé conhece
o mundo através de representacado propria, as propostas de mudancas devem basear-
se numa transformacao interna da pessoa” (Motta, 1997, p. 8).

Finamente, o autor ressalta a perspectiva da mudanca como um “imperativo
ambiental”’, processo em que as organiza¢des processam modificacbes em suas
estruturas, praticas e valores até para se adaptar aos imperativos do ambiente em que
se encontram. Dessa forma, “[...] mudar € adaptar ou redirecionar a organizagdo em
funcdo de futuros alternativos que se podem visualizar ou prever; o processo de
mudanga € quase uma reificacdo” (MOTTA, 1997, p. 5-6). Tal perspectiva, inclusive,
ilustra bem um dos principais processos de mudanca organizacional provocada pela
crise sanitaria do COVID-19: a necessidade de isolamento social para conter a
disseminagdo do virus foi um imperativo ambiental que forcou as organizacdes a
modificarem suas estruturas laborais e locais de realizagdo do trabalho. Em diversas
instituicbes publicas e privadas, parte do trabalho antes feito em escritérios
corporativos passou a ser realizado nas residéncias dos trabalhadores.

Outro autor que aborda a questdo da mudanga organizacional é Pettigrew
(1987; 1992). Segundo ele, os processos de mudanga devem ser analisados a partir
de trés perspectivas: contexto, conteudo e processos. Nos termos de Gohr e Santos
(2011):

A dimensdo do contexto esta relacionada ao ‘porqué’ da mudanca e é
derivada da analise do ambiente interno e externo da organiza¢do. Em
outras palavras, o contexto refere-se as forgcas ambientais e aos
aspectos internos que restringem e habilitam as mudancas
estratégicas no nivel da firma. O conteudo esta relacionado ao ‘o qué’
da mudan¢a e pode estar relacionado ao equilibrio das ac¢des de
exploracao e de explotacdo. Na realidade, o conteudo corresponde as
estratégias que s&o, de fato, realizadas. O processo, por sua vez, diz
respeito ao ‘como’ da mudanga (isto €, a maneira em que ela ocorre)

e esta relacionado ao carater dindmico e temporal da mudanca
estratégica. (GOHR; SANTOS, 2011, p. 1678).
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Trazendo a perspectiva de Pettigrew para o campo das mudancas a serem
analisadas pelo presente estudo, o que se define como ‘contexto’ envolve justamente
0s impactos que a pandemia da COVID-19 projetou sobre a sociedade em geral e
sobre o mundo do trabalho em especifico. Dentro desse contexto, a necessidade de
manter o funcionamento das atividades e servigos prestados pelo poder publico,
preservando a saude dos servidores. Em termos estratégicos, o ‘conteudo’ dessa
mudanca diz respeito justamente a toda grande gama de adaptacdes e alteracbes
adotadas pelo préprio servigo publico para tentar garantir certo grau de normalidade
a sua operacgao. Inclui-se ai a adogao disseminada de modalidades de teletrabalho e
atendimento remoto. Ja na esfera dos ‘processos’ enquadram-se todas as alteragdes
legislativas, adaptac¢des estruturais e reformulacdo dos modos de trabalho que séo
necessarias a operacionalizacdo dessas estratégias.

Especificamente no campo das politicas publicas de saude, por exemplo,
enfrentou-se o desafio (ou o ‘conteudo’, nos termos de Pettigrew), de manter o
Sistema Unico de Saude (SUS) funcionado com qualidade em Minas Gerais, e tentar
sempre minimizar os impactos da pandemia sobre os profissionais da SES/MG.
Sobretudo em um periodo marcado pelo aumento exponencial da demanda por
servicos de saude, intensificaram-se as dificuldades para garantir a manutencéo e a
eficiéncia dos fluxos de atividades estratégicas da pasta, tais como a compra de
insumos medicos, a abertura de leitos e a distribuicdo de equipamentos de protecéo
individual para os servidores. Tudo isso acompanhado da implementacdo de planos
de contingéncia para o combate a COVID-19 nesse periodo. Isto €, o ‘conteudo’
consistiu na dicotomia de assegurar a um ambiente de trabalho seguro e salubre para
os trabalhadores da SES/MG dentro de um contexto inédito de pandemia. Em diversas
areas administrativas da Secretaria de Saude, tal mudanca ocorreu através da
alocacao de parcela significativa dos servidores em regime de teletrabalho (ainda que
grande parte do funcionalismo ligado a pasta tenha sido obrigada a permanecer em
atividade presencial).

A estratégia de disseminacao do teletrabalho, alias, deu o tom dos processos
de mudanga verificados no mundo do trabalho ao longo da pandemia. Segundo estudo
do Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA), de 2021, cerca de 11% dos
trabalhadores brasileiros exerceram suas atividades de forma remota durante a crise
sanitaria  (INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA, 2021). Na

Administragdo Publica, o percentual foi ainda maior: cerca de 40,7% dos servidores



20

federais, 37,1% dos estaduais e 21,9% dos municipais foram realocados em
teletrabalho. Mesmo em setores considerados essenciais, como saude e seguranga
publica, parte dos profissionais foi colocada em regime remoto (sobretudo aqueles
ligados a fun¢cbes administrativas).

Cabe observar que, apesar de crises como a da COVID-19 poderem
representar oportunidades de aceleragcdo de mudancgas nas organizagdes, elas nao
s80, necessariamente, fator determinante para o processamento de transformacdes
mais profundas e estruturais. Silva et al. (2017, p. 7), por exemplo, salienta que “[...] 0
sucesso ou fracasso das mudancgas, n&o esta associado somente um fator especifico
direcionado a gestdo, comportamentos ou cultura, mas sim as relagcbes existentes
entre os diversos fatores que podem se combinar de infinitas maneiras.".

Mesmo com a ocorréncia de algumas rupturas, as transformagdes podem
ocorrer, inicialmente, atendendo a condi¢des e imposi¢des transitdérias do ambiente
externo e ndo serem, posteriormente, absorvidas quando as condi¢bes normais se
reestabelecem. Isso porque as organizagdes, quase que por definicdo, tendem a
evitar mudancas muito radicais em suas estruturas e ldgicas de operacéo.
Tradicionalmente, s&o sistemas resistentes a ambientes em constante movimento e
transformacé&o, sobretudo porque buscam sempre absorver incertezas e operar no
sentido da conservagdo de suas estruturas. Como destacam Hernandez e Caldas
(2001, p. 33), recorrendo as ideias de Lewin (1947; 1951):

A expressao ‘resisténcia a mudanca” geralmente é creditada a Kurt
Lewin (1947). Para ele, as organizagbes poderiam ser consideradas
processos em equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organizacéo
seria um sistema sujeito a um conjunto de for¢cas opostas, mas de
mesma intensidade que mantém o sistema em equilibrio ao longo do
tempo. Esses processos ndo estariam em equilibrio constante, porém
mostrariam flutuacbées ao redor de um determinado nivel. As
mudang¢as ocorreriam quando uma das for¢as superasse a outra em
intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Assim, a
resisténcia a mudancga seria o resultado da tendéncia de um individuo
ou de um grupo a se opor as forgas sociais que objetivam conduzir o
sistema para um novo patamar de equilibrio. (HERNANDEZ; CALDAS,
2001, p. 33).

O que se observa, portanto, € que as organizag¢des se transformam, mas quase
sempre atentas a importadncia de tentar neutralizar (ou pelo menos controlar)
elementos que, nesse processo, podem desestabilizar suas estruturas de valores,

crengas, modos de trabalho, etc. (SILVA et al., 2017). E nesse sentido que autores
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como Hernandez e Caldas (2001) afirmam que a resisténcia a mudangas ainda é uma
das maiores barreiras a transformacéao organizacional bem-sucedida e, portanto, tema
importante de ser discutido no campo das teorias organizacionais. De modo geral,
trata-se de tentar compreender quais sdo 0s elementos que impulsionam as
mudancas € como as organizac¢des reagem a eles.

Autores como Silva e Miranda (2016) e Kotter (1999), por exemplo, destacam
que varios fatores potencializam resisténcias as mudang¢as nas organizag¢des: culturas
centradas nas necessidades internas, burocracia paralisante, politicas provincianas,
baixo nivel de confianga, falta de trabalho em equipe, atitudes arrogantes, falta de
lideranca na geréncia intermediaria € medo do desconhecido.

Nesse sentido, € importante para o presente trabalho analisar as resisténcias
impostas a implementacéo do teletrabalho no setor publico, bem como os fatores que
potencializaram ou enfraqueceram tal processo. Autores como Marques e Almada
(2016) argumentam que quando os profissionais percebem as mudang¢as como
positivas, tendem n&o apenas a cooperar com sua implementagcdo, mas também a
apresentar niveis de estresse profissional significativamente mais baixos do que
aqueles que perceberam essas mesmas mudancas como negativas e resistiram a

elas.

2.2. Teletrabalho e Controle

Ainda sob o prisma do grande campo da mudanga organizacional, outra
dimensao importante a ser analisada € a do controle. Dentro da Sociologia das
Organizac¢des e mesmo dentro do campo da Administragéo, a ideia de ‘controle’ n&o
€ explorada apenas a partir da perspectiva da vigilancia. Existem outras abordagens
importantes, € uma delas é a ideia de controle como elemento de coordenacéo e
integracdo para aprimoramento das organiza¢des; ou, ainda, o controle como
elemento que assegura dominacao e relacdes de poder dentro das organizagdes.

Martins (2013) observa que a tematica do controle € basilar para os estudos
organizacionais, podendo ser analiticamente dividida em duas grandes correntes
tedricas: organizacional-funcionalista e socioloégico-critica. A  abordagem
organizacional-funcionalista opera a partir da concep¢do de organizagdes enquanto
sistemas compostos por diversos subsistemas. Dentre eles esta o subsistema de

controle, conjunto de praticas, normas e fung¢bes, que busca aprimorar 0
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funcionamento e a adaptac&o organizacional. Ja a perspectiva sociologico-critica
defende a premissa de que, nas organizagdes, o controle busca a dominacdo dos
integrantes e a continuidade das relages e estruturas de poder.

Ambas as perspectivas podem oferecer chaves interpretativas importantes
para pensar o processo de implementagao do teletrabalho, tanto do ponto de vista das
organizagbes e suas estratégias de mudanca para continuar a operar de modo
otimizado em contexto pandémico, como do ponto de vista dos profissionais e dos
impactos que tais mudancgas trazem para suas vidas funcionais e pessoais. Do ponto
de vista das organizacbes (sejam elas privadas ou publicas), a ado¢do de uma
mudanga substantiva como o teletrabalho s6 se sustenta a partir da comprovacéo de
que o modelo é capaz de sustentar melhorias de produtividade e rendimento,
associadas a redugdes de custos. Ja do ponto de vista dos profissionais ou servidores,
o modelo precisa oferecer vantagens profissionais (como flexibilidade dos horarios e
ritmos de trabalho, melhores condigbes de produgao), mas também pessoais (como
maior tempo com a familia, redu¢éo do tempo gasto com deslocamento e alimentacéo,
etc). Costa (2013) resume bem a necessidade de se pensar de modo mais

aprofundado a quest&o controle nas organizacdes:

Nesse cenario de acumulagéo flexivel, a ‘turbuléncia’ e a ‘competi¢éo
globalizada’ pressionam e legitimam mudangas organizacionais e a
adogado de praticas mais flexiveis de trabalho. As organiza¢des séo
instadas a mobilizar o potencial de inovagdo dos empregados,
relaxando os mecanismos de controle burocraticos e ampliando
espagos de autonomia. Contudo, nada garante que o individuo va
exercer sua autonomia em prol da organizagdo, o que torna
necessario canaliza-la para os interesses produtivos. Assim,
juntamente com a crescente flexibilizagdo surgem novas
tecnologias de controle. O objetivo ndo é a supervisao cerrada e
exterminadora dos impulsos criativos, mas o de controlar a
distancia, visando monitorar o espago de arbitrio criado pela
flexibilizagao das praticas de trabalho. (COSTA, 2013, p. 463, grifo
Nosso).

Com a adogéao compulséria do teletrabalho em fun¢éo da pandemia, diversas
organizagdes pubicas e privadas se viram obrigadas a reconfigurar varios de seus
fluxos, processos e metodologias de controle. Se antes da pandemia muito do que se
compreendia como controle dos processos de trabalho passava pelo monitoramento
dos corpos e das movimenta¢des dos servidores e funcionarios, apds a ado¢ao dos

regimes remotos, as organiza¢des se viram obrigadas a redesenhar varios de seus
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instrumentos de superviséo, deslocando seu olhar para a pactuacao de entregas de
produtos e outros elementos mais concretos. Rocha e Amador (2018, p. 157), por
exemplo, mencionam que “[...] a questdo do controle no teletrabalho passa
necessariamente pelo tipo de envolvimento que se deseja dos trabalhadores com o
teletrabalho.”.

Como forma de controle, as instituicbes passaram a definir metas para os
teletrabalhadores, ndo raramente estabelecidas em patamares superiores aqueles
impostos a trabalhadores que permaneceram em regime presencial. Pesquisa feita
por Barros e Silva (2010), junto a empresa privada que adotou modalidades de
trabalho remoto, demonstra que, em média, as metas de produtividade impostas aos
teletrabalhadores sdo de 10% a 20% maiores do que aquelas pactuadas com
empregados que trabalham presencialmente nos escritérios.

Fortalece-se, portanto, a constatacdo de que a instituicao do teletrabalho nao
provoca somente mudancas no campo do controle e dos modos de operar
tradicionalmente consolidados no servico publico; a modalidade pode trazer,
sobretudo, abalos em valores, habitos, crencas e instituicbes muito arraigadas. Em
adicdo, pesquisa realizada junto ao Servico Federal de Processamento de Dados
(SERPRO) apontou que 21,7% dos teletrabalhadores apontam como ponto negativo
do teletrabalho o preconceito e a desconfiangca que sofrem por parte de suas chefias
e colegas (VILARINHO; PASCHOAL; DEMO, 2021). Tal percep¢é&o constitui indicador
claro de resisténcia institucional a mudanga dos mecanismos tradicionais de controle
da atividade funcional, tradicionalmente associada ao controle fisico dos corpos e de
sua movimentacdo (expressa pelo cumprimento de cargas horarias presenciais), em
detrimento de modos de monitoramento relacionados as entregas de produtos e

Servicos.

A eficacia € muito mais facilmente correlacionada ao alcance de
metas. E 0 modelo de metas, desenvolvido por varios pesquisadores,
sugere que as organizag¢des sdo eficazes a medida que atingem seus
objetivos, sejam eles oficiais ou operacionais. As relagdes
competitivas, de negociagdo, cooptativas e de coalizdo com o
ambiente tornam as metas suscetiveis de alteracbes ao longo do
tempo. Essa dimensdo temporal adiciona complexidade ao modelo:
enquanto algumas a¢dées ou componentes da organiza¢ao deverao ter
suas metas avaliadas no curto prazo, outras deverao ter seus objetivos
considerados no longo prazo. Verifica se, assim, que os objetivos ndo
$&0 unicos para a organizagdo. Ha uma multiplicidade deles, alguns
restritos a subunidades, revelando sua especificidade. Dessa forma, a
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avaliacdo de desempenho no modelo de metas também torna-se
complexa, pois envolve diferentes perspectivas temporais,
dificuldades em se determinar que atividades contribuem para um
determinado resultado (sistemas de vinculagéo de Hannan e Freeman,
1977) e mesmo de estabelecer que variaveis sdo exoégenas, ou seja,
independentes de outras variaveis do modelo, e ndo fungdo de agdes
da organizagao. (JATAHY; VIEIRA, 2004, p. 83).

Entretanto, autores como Vilarinho, Paschoal e Demo (2021) destacam que
grande parte do trabalho realizado pelas organizagdes ainda € baseada em principios
tayloristas, ou seja, com mecanismos de monitoramento e gestdo ainda baseados na
presenca fisica e do cumprimento de carga horaria por parte dos empregados. Para
que o teletrabalho possa ser operacionalizado de modo €ficiente, torna-se necessario
rever paradigmas gerenciais, tais como a ideia de que o trabalhador sé realizara suas
funcdes se estiver presente na empresa, sob a supervisdo de sua chefia. O controle
do trabalho em modalidade remota ndo pode se basear na vigilancia dos corpos, mas
sim na produtividade e nas entregas pactuadas com os trabalhadores.

Esse deslocamento dos mecanismos e das préprias |dgicas de controle, no
entanto, abre campo para uma discuss&o cada vez mais central nas ciéncias sociais:
a difusdo social e organizacional de ideais, valores e atributos de um mundo
profissional formado por individuos de ‘alto desempenho’ (HAN, 2017). As mesmas
tecnologias que possibilitam a emergéncia e a consolidagdo de modalidades de
trabalho remoto e subvertem muitas das logicas tradicionais de controle laboral sdo
aquelas que também impulsionam a emergéncia daquilo que autores como Han
(2017) definem como ‘sociedades do alto desempenho’, nas quais a cobranca
incessante por produtividade muitas vezes acarreta problemas psicolégicos e de
esgotamento dos profissionais. Inseridos em contextos sociais de valorizagdo da
producéo e do rendimento, os individuos se veem extremamente pressionados (tanto
interna, como externamente), fator que aumenta os indices de adoecimento,
depressao e ansiedade ligados a vida profissional.

E justamente a internalizagdo dos mecanismos de controle e de cobranca por
desempenho que faz com que o autor afirme que “[...] a sociedade do século XXI n&o
€ mais a sociedade disciplinar, mas uma sociedade de desempenho. Também seus
habitantes n&o se chamam mais ‘sujeitos da obediéncia’, mas sujeitos de
desempenho e producao” (HAN, 2017, p. 23). A inserc&o dos trabalhadores em uma

sociedade sustentada no ideal da produtividade, que valoriza 0 maximo de trabalho
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possivel com alto rendimento, cria as bases para a consolidacdo de uma ‘sociedade
do cansaco’. Nesse modelo, os trabalhadores ndo precisam necessariamente de um
chefe, ja que os préprios sujeitos se punem pelo baixo desempenho. Como adigéo,
além das cobrangas internas, continuam a existir as demandas corporativas pelo
controle do trabalho e dos corpos.

O trabalhador acaba desempenhando suas atividades profissionais a partir de
diversos enquadramentos de controle: os tradicionalmente impostos por sua
organizagdo, muitas vezes relacionados ao controle fisico de corpos, presenca €
movimentacao; os inerentes a nova logica do teletrabalho, relacionados a entrega de
produtos e pactuacado de metas; e aqueles decorrentes das autocobrangas internas,
relacionados as pressdes simbodlicas e sociais projetadas por uma sociedade do
desempenho. E nesse cendrio que se torna possivel compreender melhor o aumento
exponencial de casos de adoecimento, exaustdo e burnout. No universo do
teletrabalho, esses problemas podem ser ainda maiores, uma vez que o desajuste
entre as diferentes ldgicas de controle pode, inclusive, ensejar uma duplicacdo de
esforcos, relacionado a execug¢do de uma série de novas atividades de registro,
criadas basicamente para o trabalhador comprovar que esta trabalhando.

Todo esse contexto indica que as dimensdes da ‘mudanca organizacional e do
‘controle’ s&o elementos tedricos e conceituais centrais para pensar questdes relativas
ao teletrabalho, sobretudo no contexto de sua implementagdo compulséria em varios

setores da iniciativa privada e do poder publico ao longo da pandemia do COVID-19.

2.3. Teletrabalho, rotinas profissionais e relagdes interpessoais

Outra dimensao profundamente impactada pela implementac¢éo do teletrabalho
nas organizacdes foi a das relagdes interpessoais entre os profissionais, aspecto
relevante para se pensar, inclusive, a tematica da cultura organizacional. Apesar de
diversas pesquisas indicarem aumento dos niveis de satisfacdo pessoal entre
profissionais que operam em regime remoto, a transposi¢ao dos contatos presenciais
para o ambiente virtual também pode provocar efeitos relacionais negativos. Além
disso, outro ponto de atencéo refere-se a posterior resisténcia dos profissionais em
retornar ao trabalho presencial apds experimentarem periodos mais extensos de
teletrabalho (TREMBLAY, 2002).
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Pesquisa realizada por Boonen (2003) demonstra que, em média, pessoas
alocadas em regime remoto trabalham mais horas por dia do que seus colegas que
se encontram em regime presencial. Tal aspecto remete a uma expectativa importante
gerada pelo teletrabalho, que € justamente possibilitar maior flexibilidade dos locais e
ritmos de realizagdo das atividades profissionais e, com isso, promover maior
interacdo do trabalhador com sua familia e ambiente doméstico. Se, por um lado, o
teletrabalho efetivamente possibilita maior aproximacao fisica dos profissionais com
seus familiares, tal convivéncia pode néo ter a qualidade desejada.

E por isso que diversos estudos comegam a discutir os efeitos do teletrabalho
sobre as relagdes interpessoais (tanto profissionais, quanto pessoais) a partir do
esgarcamento da separacdo entre 0 ambiente e o tempo destinados ao trabalho e
aquele reservado a vida pessoal dos trabalhadores. Especificamente no caso das
mulheres, a discuss&o se torna ainda mais complexa ao incorporar a justaposi¢ao
entre trabalho produtivo e trabalho reprodutivo.

Segundo Durées, Bridi e Dutra (2021), a disseminac¢éo do teletrabalho acaba
provocando aumento e intensificacdo das horas trabalhadas, muitas vezes com a
desconstrucdo dos limites entre trabalho e casa, com consequente aumento do
adoecimento psiquico (sobretudo em contexto pandémico, quando a necessidade de
isolamento social se somou a sobrecarga de trabalho inerente a adocido do
teletrabalho). Nesse sentido, os autores argumentam ainda que é necessario
problematizar o ‘fetiche’ da tecnologia e do teletrabalho enquanto solucdes
necessariamente virtuosas em todas as esferas. Para os autores, o teletrabalho “[...]
ancora-se ndo s6 na ocultagdo de seus impactos nocivos na saude, lazer, socializac&o
e resisténcia dos trabalhadores, como também em uma rendigao diante do cenario de
desemprego, informalidade e grande submiss&o do trabalho ao capital' (DURAES,
BRIDI; DUTRA, 2021, p. 957).

Na mesma linha, Antunes (2020) argumenta que, mesmo antes da pandemia,
o mundo do trabalho ja vinha experimentando um contexto de contracdo dos direitos
trabalhistas. A crise sanitaria, no entanto, intensificou esse cenario, tendo a difusdo

do teletrabalho como elemento central.

O teletrabalho e o home office mostram-se como modalidades que
terdo significativo crescimento na fase pés-pandemia, em
praticamente todos os ramos em que puderem ser implantados. Do
ponto de vista empresarial, as vantagens sdo evidentes: mais
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individualizagdo do trabalho; maior distanciamento social; menos
relagdes solidarias e coletivas no espaco de trabalho (onde floresce a
consciéncia das reais condigées de trabalho); distanciamento da
organizacao sindical; tendéncia crescente a eliminagédo dos direitos
(como ja conhecemos nos pejotizados e outras formas assemelhadas,
como o pequeno empreendedorismo); fim da separagdo entre tempo
de trabalho e tempo de vida (visto que as nefastas metas ou séo
preestabelecidas ou se encontram interiorizadas nas subjetividades
que trabalham); e o que também é de grande importancia, teremos
mais duplicacdo e justaposicdo entre trabalho produtivo e
reprodutivo[2], trabalho com clara incidéncia da intensificacdo do
trabalho feminino, podendo aumentar ainda mais a desigual divisdo
sociossexual e racial do trabalho. (ANTUNES, 2020, p. 27-28)

Bittar (2021) é outro autor que, em pesquisa recente, observou que pessoas
alocadas em home office enfrentam mais dificuldade em se desligar do trabalho, mais
demandas em horario extra jornada, bem como tendem a relatar maior falta foco e
concentracao nas atividades profissionais em func&o da sobrecarga de trabalho. Em
sua pesquisa, uma entrevistada declarou que “[...] havia comentando anteriormente
de se sentir mais desgastada em casa e com dificuldade em conciliar trabalho com
tarefas domésticas, levando a crer em um esgotamento maior nessa modalidade.”
(BITTAR, 2021, p. 42).

Esse esgarcamento da separacéo entre o tempo de trabalho e da vida privada,
bem como a justaposicao entre trabalho produtivo e trabalho reprodutivo para as
mulheres, ja ocorria antes da pandemia da COVID-19, mas foi intensificado com a
instituicdo do teletrabalho de forma emergencial. Ademais, estudos demonstraram
que mulheres que possuem filhos tendem a trabalhar mais dias por semana quando
em teletrabalho, pois sdo mais interrompidas durante a rotina profissional e
necessitam de mais dias para terminarem suas atividades (BERNARDO; MAIA; BRID,
2020).

Por fim, para além das questdes ja discutidas, coloca-se ainda o cenario de
incertezas acerca do futuro do teletrabalho apds a eventual superacdo da crise
sanitaria do COVID-19.

Como o mundo do trabalho ficara depois da crise da COVID-19? Qual
€ a percepcao dos trabalhadores frente a essas mudancgas na sua vida
profissional? O discurso do trabalho remoto/home-office se sustentara
pds pandemia? Qual o impacto dessa forma de labor na qualidade do
trabalho realizado? Quais s&o as atividades que de fato podem ser
feitas de modo remoto? Como se dard a sua regulacéo legal e
contratual, visto que a MP 927/20 atribui prevaléncia aos contratos
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individuais sobre acordos ou convengdes coletivas de trabalho para
assegurar os direitos dos trabalhadores e o direito a vida privada?
(BRIDI; BOHLER; ZANONI, 2020, p. 4).

Isso posto, observa-se que, ao longo da pandemia, muitas mudancgas tiveram
que ser processadas pelas organizacbes para manter seus fluxos de trabalho.
Algumas medidas se mostraram pertinentes somente nos periodos mais criticos da
crise; outras se consolidaram e trouxeram vantagens ao funcionamento das
organizagbes, sendo ajustaveis, absorvidas ou mantidas na sua integralidade. Ja
outras mudancas foram rechacadas e sofreram grande resisténcia. E nesse contexto
que o presente estudo analisa algumas dindmicas de mudan¢a organizacional e
efeitos que a adogéo do teletrabalho projetou sobre as rotinas e ldgicas do Servigo

Publico de Minas Gerais.
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3. TELETRABALHO: CONTEXTOS NORMATIVO E EMPIRICO

A despeito de terem se disseminado entre organiza¢des publicas e privadas
durante a pandemia, os institutos do teletrabalho e do home office ndo s&o uma
novidade no mundo do trabalho. Segundo alguns autores, os primeiros registros de
modalidades de trabalho a distancia surgiram ainda no século XIX. Silva (2020,
online), por exemplo, identifica experiéncias de trabalho remoto ainda no ano de 1857,
quando “[...] o proprietario da estrada de ferro Penn, J. Edgard Thompson, utilizou-se
de seu engenho, manuseando o sistema privado de telégrafo de sua empresa Penn
Railroad, com o objetivo de gerenciar divisdes remotas, cuja finalidade era de
monitorar os afazeres e 0s equipamentos nos canteiros de obra da construgdo da
estrada de ferro.”.

Ja autores como Rocha e Amador (2018, p.153) relatam que existem registros
acerca da “[...] realizac&o do trabalho a distancia desde os anos 1950, sendo que nas
décadas de 1960 e 1970 ndo era incomum a pratica do trabalho em casa para a
producdo de vestuario, téxteis e calcados, embalagem e montagem de materiais
elétricos.”. Serra (1995) menciona ainda estudo de Lemesle e Marot sobre a pratica
do trabalho remoto ainda nos anos 1950. Nos anos 1960, sobrevém o trabalho em
casa, inicialmente com a produgéo de vestuarios, materiais téxteis e calgados. Ja nos
anos 1970, o trabalho em domicilio € estendido para outros setores da economia,
surgindo, nesse periodo, a formulacdo do conceito de teletrabalho. Na época, o
teletrabalho emergia ndo apenas como uma maneira de reduzir custos para as
organizagbes, mas também como estratégia para mitigar problemas estruturais das
grandes cidades, como o transito e a poluicao.

Segundo Costa (2007, p. 106) "[...] o teletrabalho pode ser entendido como
ferramenta e produto da reestruturacao global do capital, do trabalho e dos mercados,
em direcdo a fluidez da acumulacio flexivel.". No mesmo sentido, Duraes, Bridi e

Dutra (2021) analisam o processo histérico da disseminagéo do teletrabalho:

O teletrabalho, embora fruto da confluéncia dos sistemas flexiveis e
da revolugdo informacional do ultimo quartel do século XX, ndo pode
ser entendido separado das formas histéricas de trabalho domiciliar
(em casa, parcial, home office) que o precedem. No entanto, ndo se
confunde com o trabalho em domicilio dos primérdios da
industrializacdo e que retornou com a reestruturagcdo produtiva e a
externalizagdo da produgéo, caso tipico do segmento da confecgéo
(Bridi, 2020a). Neste segmento, a exemplo das pequenas fabriquetas
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de confec¢des domiciliares, por meio do chamado “trabalho por
faccdo” ou faccionado, como pesquisou Angela Lima (2009), a
confecgdo de pecas em jeans € realizada por partes, até que as pe¢as
cheguem prontas a fabrica principal, onde ocorre apenas a inser¢éo
da etiqueta. Ou do ramo de produgéo agricola de fumo (como no caso
do Recdncavo Baiano), em que parte do trabalho que ja era feito por
agricultores familiares em pequenas produgdes ou que ja vinha sendo
produzido sob a forma de parceria pelas mulheres no Recdncavo, que
se ocupam de enrolar e tratar parte do fumo em suas casas e depois
repassam para as empresas produtoras de charutos.

(..)

O aumento do teletrabalho, no periodo recente, sobretudo para
extratos mais qualificados da for¢a de trabalho, € uma realidade desde
o advento da revolugcdo informacional. Resultantes das novas
tecnologias da informagéo e comunicac¢ao (TIC), também podemos
incluir nesse conjunto outras formas de trabalho ja enquadradas
naquilo que genericamente se denomina “uberizagdo” (Slee, 2017) ou
trabalho por demanda, mediado pelas plataformas digitais. Eis que,
para muitos desses aplicativos, tem-se um conjunto de trabalhadores
informais que prestam alguns servicos de casa, em seus
computadores e/ou celulares, para empresas-aplicativos que os
enquadram, irregularmente, como parceiros. Na area de tecnologia da
informacé&o, essas relagbes s&o recorrentes, assim como também no
jornalismo e na traduc¢do, muitas vezes associadas ao fendmeno da
pejotizagcdo. Nem todas essas atividades, embora sejam realizadas
externamente as unidades produtivas empresariais, de forma remota,
se enquadram como teletrabalho. (DURAES; BRIDI; DUTRA, 2021, p.
948- 949).

Em sentido semelhante, Costa (2007) e Boonen (2003) também reforcam que
o teletrabalho comecgou a se consolidar na década de 1970, como reposta a crise do
petréleo e ao aumento fluxo de veiculos nas grandes cidades, embora tenha se
consolidado apenas na década de 1990, com o aperfeicoamento das tecnologias de

telecomunicacao.

O termo telecommuting, conhecido no Brasil como teletrabalho, foi
justificado, pela primeira vez em 1976, por Jack Nilles, em seu livro
The telecommunications transportation trade-off. O teletrabalho é uma
forma de trabalho descentralizado e que nasceu como uma resposta
do Ocidente a crise econémica mundial. Partiu-se do pressuposto de
que varios trabalhos poderiam ser feitos utilizando-se essa nova
maneira de comunicar-se a distancia. (BOONEN, 2003, p. 110).

A partir dos anos 1990, a modernizacdo das tecnologias de informacgéao e
comunicacio possibilitou o aprofundamento e a radicalizagdo das experiéncias de

trabalho remoto, tanto na iniciativa privada quanto no setor publico (ARAUJO, 2014).
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E por isso que, ainda que ndo se saiba com exatiddo quais foram e quando se deram
as primeiras experiéncias de teletrabalho, existe a compreensdo de que seu
desenvolvimento e consolidacdo nao podem ser dissociados das inovagdes
tecnoldgicas e informacionais ocorridas na segunda metade do século XX.

Ao longo das ultimas décadas, a disseminacéo de modalidades de teletrabalho
subverteu parte da légica do deslocamento dos individuos pelas cidades, como
também aspectos relacionados a separagao de suas esferas doméstica e profissional
(COSTA, 2013). E é nesse sentido que Santos, Renier e Sticca (2020, p. 866)
enfatizam que o teletrabalho ndo deve “[...] ser conceituado simplesmente como
trabalho a distancia, mas sim como elemento das mudangas organizacionais
estratégicas que apontam novas formas de trabalho sustentadas pelas tecnologias da

comunicacao e informacgéo.”.

3.1. Teletrabalho: contexto normativo

No Brasil, a modalidade do “trabalho em domicilio” encontra previsdo normativa
ha pelo menos oito décadas, tendo sido normatizado pela primeira vez pelo Decreto-
Lei n° 399/1938. O capitulo Il do referido Decreto-Lei dispde sobre o “trabalho em
domicilio”, com seu artigo 8° conceituando a modalidade como “[...] o executado na
habitacdo do empregado ou em oficina de familia, por conta de empregador que 0
remunere.” (BRASIL, 1938, online). Ademais, esse decreto afirma que o “trabalho em
domicilio” correspondera a qualquer trabalho executado, seja manual ou em
aparelhagem. Além disso, a normativa ressalta que também considera “trabalho em
domicilio” a atividade profissional executada na casa do empregado, se esta se
comunica, direta ou indiretamente, com o estabelecimento para o qual o servigo &
prestado.

Nota-se que, diferentemente da ideia mais abrangente de teletrabalho, a nocao
de trabalho em domicilio contida no Decreto-Lei n® 399/1938 se baseava na simples
transferéncia das atividades antes feitas nas dependéncias da empresa para a
residéncia do trabalhador (BRASIL, 1938). Ja aquilo que se entende hoje como
teletrabalho se refere a possibilidade de fazer determinado trabalho a distancia, em
razdo da caracteristica flexivel da prépria atividade, com auxilio das diversas
tecnologias de informagéo e comunicacgao. Ainda que o conceito operado pelo decreto

de 1938 diga respeito a uma modalidade laboral mais restrita, trata-se de um
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importante marco para a evolugao das relaces de trabalho, ao legislar sobre trabalho
realizado fora das dependéncias das corporagdes.

O teletrabalho sé comecgou a ser realmente difundido no pais a partir dos anos
1990, impulsionado, sobretudo, pelo avango das tecnologias de informacgéo e
comunicacao, bem como pelos processos de reestruturacao produtiva. A possibilidade
de realizacdo flexivel e a distancia de determinadas atividades passou a ser
efetivamente encarada como uma oportunidade para reducdo de custos
organizacionais e de agilizacdo dos negoécios (NOGUEIRA; PATINI, 2012;
CARVALHO; BLIACHERIENE; ARAUJO, 2020). Ainda assim, as modalidades de
trabalho a distancia operaram em uma espécie de ‘hiato normativo’ durante muitos
anos no pais.

O Brasil s6 editou sua primeira regulamentacédo trabalhista efetiva sobre
teletrabalho ou trabalho remoto em 2017, quando a CLT passou a prever formalmente
a modalidade, em seu artigo 75. Desde entdo, o dispositivo tem sido alvo de
constantes propostas de alteracdes, em funcdo nao apenas da novidade do tema,
mas, também, por conta de uma série de novas questdes trazidas pela pandemia do
Coronavirus. A mais recente dessas alteragbes ocorreu em 28/03/2022, quando o
Governo Federal, por meio da Medida Proviséria (MP) n° 1.108/22, alterou
praticamente toda a se¢&o da CLT que regulamentava o teletrabalho. Com isso, a

modalidade passou a se orientar pela seguinte redacao:

Art. 75-A. A prestagdo de servigcos pelo empregado em regime de
teletrabalho observara o disposto neste Capitulo.

Art. 75-B. Considera-se teletrabalho ou trabalho remoto a prestacdo
de servicos fora das dependéncias do empregador, de maneira
preponderante ou n&o, com a utilizagéo de tecnologias de informacéo
e de comunicagdo, que, por sua natureza, ndo se configure como
trabalho externo. (Redacdo dada pela Medida Proviséria n°® 1.108, de
2022)

§ 1° O comparecimento, ainda que de modo habitual, as dependéncias
do empregador para a realizacdo de atividades especificas, que
exijam a presenga do empregado no estabelecimento, n&o
descaracteriza o regime de teletrabalho ou trabalho remoto. (Incluido
pela Medida Proviséria n® 1.108, de 2022)

§ 2° O empregado submetido ao regime de teletrabalho ou trabalho
remoto podera prestar servigos por jornada ou por produgéo ou tarefa.
(Incluido pela Medida Proviséria n° 1.108, de 2022)

§ 3° Na hipotese da prestagéo de servicos em regime de teletrabalho
ou trabalho remoto por produgdo ou tarefa, ndo se aplicara o disposto
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no Capitulo Il do Titulo Il desta Consolidagéo. (Incluido pela Medida
Proviséria n® 1.108, de 2022)

§ 4° O regime de teletrabalho ou trabalho remoto ndo se confunde e
nem se equipara a ocupacéo de operador de telemarketing ou de
teleatendimento. (Incluido pela Medida Proviséria n°® 1.108, de 2022)
§ 5° O tempo de uso de equipamentos tecnologicos e de infraestrutura
necessaria, € de softwares, de ferramentas digitais ou de aplicagdes
de internet utilizados para o teletrabalho, fora da jornada de trabalho
normal do empregado ndo constitui tempo a disposicéo, regime de
prontiddo ou de sobreaviso, exceto se houver previsdo em acordo
individual ou em acordo ou convengao coletiva de trabalho. (Incluido
pela Medida Proviséria n® 1.108, de 2022)

§ 6° Fica permitida a adogdo do regime de teletrabalho ou trabalho
remoto para estagiarios e aprendizes. (Incluido pela Medida Proviséria
n° 1.108, de 2022)

§ 7° Aos empregados em regime de teletrabalho aplicam-se as
disposicdes previstas na legislagcéo local e nas convengdes e acordos
coletivos de trabalho relativas a base territorial do estabelecimento de
lotacdo do empregado. (Incluido pela Medida Proviséria n° 1.108, de
2022)

§ 8° Ao contrato de trabalho do empregado admitido no Brasil que
optar pela realizagc&o de teletrabalho fora do territério nacional, aplica-
se a legislagdo brasileira, excetuadas as disposi¢bes constantes na
Lei n°® 7.064, de 6 de dezembro 1982, salvo disposi¢do em contrario
estipulada entre as partes. (Incluido pela Medida Proviséria n® 1.108,
de 2022)

§ 9° Acordo individual podera dispor sobre os horarios e 0os meios de
comunicagdo entre empregado e empregador, desde que
assegurados os repousos legais.” (Incluido pela Medida Proviséria n°
1.108, de 2022) (BRASIL, 1943).

Art. 75-C. A prestagéo de servigos na modalidade de teletrabalho ou
trabalho remoto devera constar expressamente do contrato individual
de trabalho. (Redacdo dada pela Medida Proviséria n°® 1.108, de
2022)

§ 12 Poderd ser realizada a alteracéo entre regime presencial e de
teletrabalho desde que haja mutuo acordo entre as partes, registrado
em aditivo contratual. (Incluido pela Lei n° 13.467, de 2017)

§ 22 Podera ser realizada a alteragc&o do regime de teletrabalho para o
presencial por determinagdo do empregador, garantido prazo de
transicdo minimo de quinze dias, com correspondente registro em
aditivo contratual. (Incluido pela Lei n® 13.467, de 2017)

§ 3° O empregador ndo sera responsavel pelas despesas resultantes
do retorno ao trabalho presencial, na hipétese do empregado optar
pela realizagdo do teletrabalho ou trabalho remoto fora da localidade
prevista no contrato, salvo disposi¢do em contrario estipulada entre as
partes. (Incluido pela Medida Provisoria n® 1.108, de 2022)

Art. 75-D. As disposigdes relativas a responsabilidade pela aquisi¢édo,
manutencéo ou fornecimento dos equipamentos tecnoldgicos e da
infraestrutura necessaria e adequada a prestacao do trabalho remoto,
bem como ao reembolso de despesas arcadas pelo empregado, serdo
previstas em contrato escrito. (Incluido pela Lei n°® 13.467, de 2017)
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Paragrafo unico. As utilidades mencionadas no caput deste artigo
ndo integram a remuneragdo do empregado. (Incluido pela Lei n°
13.467, de 2017)

Art. 75-E. O empregador deverd instruir os empregados, de maneira
expressa e ostensiva, quanto as precaugdes a tomar a fim de evitar
doengas e acidentes de trabalho. (Incluido pela Lei n°® 13.467, de
2017)

Paragrafo unico. O empregado devera assinar termo de
responsabilidade comprometendo-se a seguir as instrugdes
fornecidas pelo empregador. (Incluido pela Lei n° 13.467, de 2017)

Art. 75-F. Os empregadores deverdo conferir prioridade aos
empregados com deficiéncia e aos empregados e empregadas com
filhos ou crianga sob guarda judicial até quatro anos de idade na
alocagdo em vagas para atividades que possam ser efetuadas por
meio do teletrabalho ou trabalho remoto. (Incluido pela Medida
Provisoria n® 1.108, de 2022). (BRASIL, 1943, online).

Conforme exposto, a MP 1.108/2022 alterou a CLT, definindo o teletrabalho ou
trabalho remoto como o trabalho realizado com uso de Tecnologias de Informacéo e
Comunicagao (TICs), ndo abrangendo, no entanto, o que se define como ‘trabalho
externo’. Esse trabalho podera ser prestado por jornada, por producdo ou tarefa e
devera constar expressamente no contrato individual de trabalho. Considera-se,
ainda, o0 regime de teletrabalho ou trabalho remoto mesmo que nao haja
comparecimento nas dependéncias do empregador com frequéncia (BRASIL, 1943;
BRASIL, 2022).

Ademais, a Medida Proviséria também definiu sobre home office e ‘trabalho
hibrido’, promovendo uma maior liberdade para o trabalhador alternar entre regime
presencial e de teletrabalho. Dessa forma, deixou de existir a necessidade de constar
formalmente quantos dias serdo trabalhados em cada regime, podendo o empregado
atuar tanto nas dependéncias fornecidas pelo empregador, quanto em outros locais,
de acordo com o que for pactuado entre as partes. Segundo Carnevale (2022), esse
ponto deve ser observado com atencdo, uma vez que projeta mudancgas significativas
para os instrumentos de controle a disposicdo dos empregadores. Nas palavras da

autora:

Segundo a nova MP do teletrabalho, o regime de trabalho remoto pode
se ser enquadrado em duas opg¢des:

1. Por producéo ou tarefa - nesse caso ndo € aplicado o capitulo
da CLT que trata da duragéo do expediente e que prevé o controle de
jornada. Nessas atividades em que o controle de jornada nao é
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essencial, o trabalhador tera liberdade para exercer suas tarefas no
horario que desejar.

2. Por jornada - é permitido o controle remoto da jornada pelo
empregador, além do pagamento de horas extras caso seja
ultrapassada a jornada regular.

Este € um ponto de extrema importancia. Muitas empresas
consideraram que o controle de jornada n&o era aplicavel aos
empregados em regime de teletrabalho. Esse entendimento vinha da
ambiguidade da redagao anterior do art. 62, 1ll, da CLT, que previa de
modo genérico a exclusdo do controle de jornada para certos
trabalhadores.

Portanto, caso nao tenha a intengao de contratar o funcionario no
regime de trabalho remoto por produgao ou tarefa, a empresa
devera obrigatoriamente monitorar e controlar a jornada de seus
empregados. Essa é uma das grandes mudangas da Medida
proviséria do teletrabalho. E importante implementar alguma forma
de registro remoto das horas de trabalho a partir do uso de tecnologias,
como ponto eletrénico digitais. (CARNEVALE, 2022, grifo nosso).

Por fim, destaca-se que a Medida Proviséria n°1108/2022 foi convertida em
Projeto de Lei no dia 03/08/2022, demostrando a importancia tematica, bem como
conferindo maior seguranca juridica para as relagées trabalhista (BRASIL, 2022).

Uma prova de que o tema ainda esta sendo normativamente modelado no pais
€ a tramitagdo do Projeto de Lei n° 3.512/2020, dispositivo que trata especificamente
das obrigacdes dos empregadores no regime de teletrabalho. Este projeto de lei
pretende determinar ndo apenas que o0 empregador fornegca e mantenha os
equipamentos e a infraestrutura necessaria e adequada a prestagao do trabalho em
regime de teletrabalho, mas, também, garantir o reembolso do empregado por suas
despesas com energia elétrica, telefonia e internet. A CLT ainda ndo detalha tais

obrigacées, conforme salienta Oliveira (2020a) o trecho a seguir:

Contrato propde que as empresas e organizagées em geral sejam
obrigadas a fornecer e manter o aparato necessario a execugéo do
trabalho: computadores, mesas, cadeiras ergondmicas e 0 que mais
for necessério para a seguranga dos 6rgaos visuais do empregado. Os
empregadores também teriam de reembolsar o empregado pelos
gastos com energia eléfrica, telefonia e uso da internet relativos ao
trabalho.

A legislagiao atual manda apenas prever em contrato escrito os
moldes da aquisi¢do, da manutengdo ou do fornecimento dos
equipamentos tecnolégicos e da infraestrutura necessaria e
adequada a prestagdao do trabalho remoto, bem como do
reembolso de despesas arcadas pelo empregado.
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No PL 3.512, o fornecimento de equipamentos e de infraestrutura
podera ser dispensado por acordo coletivo, mas ndo as despesas com
dados, por exemplo. De acordo com a proposta, todas as disposi¢cdes
para que as novas regras sejam cumpridas devem ser registradas em
contrato ou termo aditivo escrito. Assim como ja é previsto atualmente
na CLT, o texto determina que os valores relativos aos equipamentos
e as despesas ndo facam parte da remuneragcdo do
empregado. (OLIVEIRA, 2020a, grifo nosso).

Na Europa, a disseminacdo do teletrabalho em fungdo da crise sanitaria
encontrou um campo normativo ja razoavelmente preparado, uma vez que as
modalidades de trabalho remoto ja eram regulamentadas no continente desde o
Acordo-Europeu de 2002:

Na Europa, o teletrabalho foi inicialmente tratado pelos atores sociais
e regulamentado pelo Acordo-Europeu de 16 de julho de 2002, o qual
proclama que o teletrabalho s6 pode ser implementado de forma
voluntaria. Dispbe, ainda, sobre as condigbes de trabalho do
teletrabalhador (igualdade de direitos em relagdo ao trabalho
presencial1), respeito a vida privada, equipamento necessario para o
exercicio do teletrabalho, protegdo da saude ocupacional, organizacéo
do tempo de trabalho, treinamento/formagao dos teletrabalhadores e
direitos coletivos dos teletrabalhadores.

Na Franca', sob a influéncia do referido Acordo-Europeu de 2002, o
teletrabalho foi incorporado ao direito interno francés, no setor privado,
inicialmente, pelo Acordo Nacional Interprofissional (ANI) de
19/07/2005 e pela Lei n° 2012-387 de 22/03/2012 («Loi Warsman»4),
que introduziu os artigos L1222-9 a L1222-11 no Codigo do Trabalho
francés.

Posteriormente, em 22/09/2017, um outro texto modificou o artigo
L1222-9 (“Ordonnance relative a la prévisibilité et a la sécurisation des
relations de travail’). Diversos acordos coletivos (“accords de branche
ou d’entreprise”) sobre teletrabalho foramcelebrados com base nesses
dispositivos.

No setor publico, o teletrabalho foi disciplinado pela Lei n° 2012-347
de 12/03/2012 («Loi Sauvadet»?).

No Brasil e na Franga, o teletrabalho é uma forma de organizagdo do
trabalho a distancia (fora da estrutura de produ¢ao) e traduz a ideia de
trabalho do futuro, sem fronteiras, em razdo do uso de tecnologias da
informac&o e comunicagéo. (GAURIAU, 2019, p. 130).

" Toda a legislacio francesa mencionada esta disponivel no site: hitps://www.legifrance.gouv.fr/.

2 Loi n° 2012-347 du 12 mars 2012 relative a I'accés a I'emploi titulaire et a 'amélioration desconditions
d'emploi des agents contractuels dans la fonction publique, a la lutte contre les discriminations et portant
diverses dispositions relatives a la fonction publique.
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Na América Latina, varios paises tiveram que criar normas ou remodelar suas
legislagdes. Chile (Ley N° 21.220/2020%) e Argentina (Ley n. 27.555/2020%), por
exemplo, modificaram seus Cddigos de Trabalho para prever modalidades de trabalho
a distancia, garantindo aos teletrabalhadores os mesmos direitos trabalhistas de
trabalhadores presencias (direitos individuais e coletivos), bem como o fornecimento,
por parte dos empregadores, de equipamentos e materiais necessarios para que 0s
empregados exercessem suas funcdes (CONFEDERACAO NACIONAL DA
INDUSTRIA, 2020). O que se observa, portanto, & que, apds 2020, a necessidade de
adoc¢ao repentina e compulséria de modalidades de trabalho a distancia provocou
alteracbes legislativas em praticamente todo o mundo. Em diversos contextos, no
entanto, tais alteracbes esbarraram em bases normativas ainda pouco preparadas
para acolhé-las, bem como na prépria precariedade das definicées sobre teletrabalho.

E neste sentido que Fincato (2019, p. 59) menciona que [...] o teletrabalho foi
fendbmeno construido no espaco entre a administracdo de empresas e a tecnologia da
informacao (TI). Talvez por isto, seu conceito foi dali importado e o trato juridico ao
instituto tardou a chegar.”. Além do mais, as adversidades que 0 ordenamento juridico
brasileiro tem enfrentado para normatizar o teletrabalho foram aprofundadas pela
recente reforma trabalhista, que n&o forneceu tratamento adequado e especifico a
modalidade, deixando diversas lacunas em relagcdo ao tema. Logo, para tentar
acompanhar as mudangas ocorridas nas légicas do trabalho, as normativas se
encontram em constantes transformacgdes, seja no a&mbito da CLT ou na esfera das
normas que regulamentam o teletrabalho especificamente no setor publico.

Em grande medida, as dificuldades de se normatizar fenébmenos como o do
teletrabalho decorrem justamente do carater fluido adquirido pelo préprio campo do
trabalho ao longo das ultimas décadas. Modalidades de trabalho remoto s6 se
tornaram realidade no contexto da revoluc&o informacional, quando as tecnologias de
informacao tornaram efetivamente possiveis a realizacdo de uma série de atividades
profissionais em lugares e horarios diversos (MELLO, 2020). O trabalho remoto “[...]
tem como ideia central os elementos de deslocalizacdo do ambiente de trabalho

tradicional e do uso de tecnologia na troca de informac&do via telecomunicacéo

3 CHILE. Ley n° 21.220, de 26 de marco de 2020. Modifica el Cédigo del Trabajo en materia de trabajo
a distancia. Biblioteca del Congreso Nacional de Chile, Santiago, 26 mar. 2020.

4 ARGENTINA. Ley 27555, de 14 de agosto 2020. Régimen legal del contrato de teletrabajo. Boletim
oficial argentino, Buenos Aires, 14 ago. 2020.
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avancgada, agregado ainda aos recursos da informatica ‘on-line’.” (ALVES, 2007, p.
391). Bernardo, Maia e Bridi (2020, p. 14) destacam ainda que “[...] em relac&o ao
trabalho remoto/home office, a organizag&o pode ser hibrida, pois 0 uso da tecnologia
de informacao e comunicacdo ndo € uma regra, podendo ou n&o compor a dindmica
de trabalho.”.

A tematica do teletrabalho é t4o atual que, ainda hoje, a literatura especializada
trabalha na demarcacéo de fronteiras conceitualmente mais precisas para definir o
fendbmeno. E boa parte da dificuldade que o ordenamento juridico enfrenta para
parametrizar o campo decorre, justamente, desse debate conceitual. Constata-se, por
exemplo, que ainda existem discussdes sobre as definicbes das diferentes
modalidades de trabalho remoto, sobretudo naquilo que diz respeito a diferenciacéo
entre home office e teletrabalho, modalidades muitas vezes tratadas como sinbnimos.
Em certo sentido, tal imprecisdo € provocada pelas rapidas mudancgas da sociedade
e de seus modos de produgéo (sobretudo em contextos de crise, como a pandemia
de COVID-19), mas também decorre da histérica dificuldade que os ordenamentos
juridicos tém para acompanhar essas mesmas mudanc¢as.

Em relagéo ao que se define como home office, por exemplo, tem havido certo
grau de consenso na literatura de que a modalidade reproduz a légica, os horarios, a
disponibilidade e até as rotinas do trabalho tradicional, alterando apenas o local de
execucao das atividades profissionais (normalmente a casa, ou outro ambiente
particular do profissional). Ou seja: home office é a definigdo para o regime de trabalho
convencional, realizado em casa, na qual o trabalhador precisa fazer o registro da
jornada de trabalho como se estivesse presencialmente na empresa. Em termos
gerais, portanto, o home office pode ser entendido como uma extensdo da empresa,
ainda que o empregado possa realizar suas atividades em diferentes locais®.

Autores como Antunes (2020) apontam que a principal diferenciacdo entre o
que se define como teletrabalho e home office esta na forma de controle dos modos

de realizacdo do trabalho: enquanto no teletrabalho ndo existe o controle fisico da

> A modalidade de home office encontrava respaldo somente no artigo 6° da CLT:

“[...] Art. 6° N&o se distingue entre o trabalho realizado no estabelecimento do empregador, o executado
no domicilio do empregado e o realizado a distdncia, desde que estejam caracterizados o0s
pressupostos da relacdo de emprego. Paragrafo Gnico. Os meios telematicos e informatizados de
comando, controle e supervisdo se equiparam, para fins de subordinacéo juridica, aos meios pessoais
e diretos de comando, controle e supervisdo do trabalho alheio”. (BRASIL, 1943, online). Atualmente,
também é citada nos Art. 75-B a Art. 75-F, devido inclusdo promovida pela Medida Proviséria n® 1.108,
de 2022.
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jornada de trabalho, ou mesmo a remuneracéo adicional por eventuais excedentes de
horas trabalhadas, no home office a jornada de trabalho se equipara a que é realizada
na empresa, 0 que faz com que os direitos trabalhistas sejam 0s mesmos dos
trabalhadores presenciais.

Tais definicbes sdo importantes porque, em termos praticos, podem produzir
efeitos sobre a normatizacdo das modalidades laborais. Ramalho (2022), por
exemplo, afirma que existem grandes diferencas entre o que se define como ‘trabalho
externo’, ‘teletrabalho’ e ‘home office’, apesar de todas serem modalidades de trabalho

remoto.

Ha uma nitida diferenga entre o trabalho externo e o teletrabalho, de
modo que as regras de incidéncia dessa relagéo de trabalho mudam
em relagéo ao regime de trabalho e sua forma de pactuagéo, bem
como o controle de jornada e as regras relativas ao ressarcimento e
fornecimento de equipamentos pelo empregador para 0 empregado
em condigdo contratual de teletrabalho.

(..)

Nesse sentido, o home office seria uma subespécie de
teletrabalho, na qual o empregado trabalharia diretamente de seu
domicilio com os meios necessarios para a sua atividade laboral,
sendo estes cedidos pela empresa e/ou empregador, com a
consequente previsao em aditivo contratual.

No entanto, em momento oportuno, a Medida Proviséria n® 1.108/2022
regulamentou a matéria relativa ao home office e distinguiu esta
modalidade contratual do contrato de teletrabalho e do trabalho
externo, ao dispor em seu art. 75-B, §4° e art. 62, inciso lll, da
Consolidagdo das Leis do Trabalho (BRASIL, 1943). (RAMALHO,
2022, p. 5, grifo nosso).

Ainda segundo o autor, o préprio caso do home office seria um bom exemplo

da importancia de se definir melhor as modalidades laborais para produzir efeitos
legislativos: compulsoriamente difundido a partir do inicio da pandemia COVID-19, em
2020, aquilo que se define hoje como home office so foi efetivamente regulamentado
como alternativa de trabalho remoto pela promulgacdo da Medida Proviséria n°
1.108/2022.

Ja o teletrabalho seria uma modalidade laboral realizada sempre a distancia,
mas sem necessariamente prever elementos tradicionais de controle de frequéncia e
movimentagdo dos profissionais (ndo é necessario, por exemplo, fazer o registro da
jornada de trabalho). Segundo grande parte da literatura, o que se define como

teletrabalho estaria sustentado em outras légicas, ritmos e processos de controle da
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atividade profissional, sobretudo aquelas relacionadas a pactuacido de metas,
cronogramas e entregas de produtos. Fincato (2019, p. 62), por exemplo, observa que
“[...] o teletrabalho é modalidade laboral que ultrapassa os conceitos e experiéncias
de trabalho préprios da Revolucdo Industrial, situando-se na chamada era da
Revolucéo Informacional.”.

De acordo com defini¢cao proposta pela Organizac¢éo Internacional do Trabalho
(OIT) (ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO, 2020), o teletrabalho é a
atividade profissional realizada fora das dependéncias da entidade corporativa,
possibilitada por tecnologias de informacao, sustentada por acordo voluntario entre a
entidade empregadora e o trabalhador. De acordo com um estudo da OIT, de 1990, o
teletrabalho poderia ser dividido em quatro modalidades: “[...] o trabalho, com
computador, em casa; o trabalho nos centros-satélites; o trabalho nos centros de
vizinhan¢a (também chamados "centros de teletrabalho" ou "de recursos"); o trabalho
movel.” (SERRA, 1995, p. 13). Dentro dessas quatro categorias, o teletrabalho
possibilita a flexibilidade do local do trabalho, prevendo a realizacdo das atividades
profissionais em casa, em escritérios descentralizados da empresa, em espacos
alugados pela empresa ou pelo proprio trabalhador, ou em varios outros locais, de
acordo com a conveniéncia.

A falta de definicGes conceituais mais precisas a respeito das diferentes
modalidades de trabalho remoto ndo projeta impactos apenas na esfera normativa e,
consequentemente, no ordenamento juridico: trata-se, também, de um problema
empirico. Na falta de consenso sobre quais elementos efetivamente caracterizam
modalidades como teletrabalho e home office, também torna-se dificil mensurar a
magnitude desses fendmenos e sua disseminagao pelo mundo do trabalho.

Autores como Tremblay (2002, p. 56), apontam que “[...] a falta de uma unica
definicdo do teletrabalho torna dificil a quantificacdo do fendmeno. Quanto mais
amplamente compartilhada a definicdo, mais facil sera estimar o numero de
teletrabalhores em um pais ou regido especificos.”. Mello (2000, p. 10) também
destaca que “[...] o teletrabalho é ainda um conceito de certa forma novo e pouco
conhecido no Brasil, ja tendo causado confus&o terminoldgica e alguns mal-
entendidos e, consequentemente, ma implantacédo nas organizacgdes.”.

Diante do exposto, observa-se que ainda ha grande debate em torno da
parametrizacdo das modalidades de trabalho remoto. Muitas vezes, os termos

‘teletrabalho’, ‘home office’ e ‘trabalho externo’ sdo utilizados como sinbnimos, mesmo
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que diversos estudos ja tenham demonstrado a importancia de se destacar suas
diferencas. Com as novas alteragbes normativas, como a Medida Provisoéria n°
1.108/2022, espera-se que seja possivel compreender melhor os conceitos como

institutos diversos.

3.2. Teletrabalho: contexto empirico

Conforme discutido anteriormente, as medidas de isolamento social impostas
pela pandemia do COVID-19 impulsionaram grandes mudangas nas relagbes de
trabalho. A adogcdo compulséria de novos modelos de trabalho remoto acelerou uma
tendéncia que ja se observa nos mercados, mas que ainda levaria anos para se
consolidar da forma como se configurou nos dias de hoje. Nesse contexto,
especialistas indicam “[...] que a pandemia pode ter sido 0 ponto de inflexdo para essa
modalidade®, sendo que muitas empresas ja abracaram o modelo”. Algumas dessas
empresas, “[...] como Microsoft, Amazon, Facebook e Google, adotaram a medida
com seus trabalhadores pelo resto do ano de 2020, enquanto outras, como o Twitter,
permitiram a adogao do teletrabalho de maneira permanente.” (CNI, 2020, p. 8).

Em umallista de 86 paises, Luxemburgo apresentou a maior proporgcéo
de teletrabalho (53,4%); e Mocambique apresentou a menor
participagdo, com 5,24%. Nessa relagdo de paises, o Brasil ocupou a
452 posicéo, com 25,65% de teletrabalho. Entre os doze paises da
América Latina que constam do estudo (Brasil, Bolivia, Chile, El
Salvador, Equador, Guatemala, Guiana, Honduras, México, Panama,
Republica Dominicana e Uruguai), o Brasil ocupou a terceira posi¢éo,
muito préximo ao Chile (25,74%) apés do Uruguai (27,28%), que
apresentou a maior participacdo de teletrabalho nessa lista. (GOES;
MARTINS; NASCIMENTO, 2020a, p. 2).

Estudo da OIT revela que, antes da pandemia, a quantidade de trabalhadores
atuando em regime remoto correspondia a menos de 3% da mé&o de obra empregada
na América Latina e no Caribe. Apds a pandemia do COVID-19, essa taxa subiu para
algo entre 20% e 30%. Isso corresponde a dizer que, no segundo semestre de 2021,
cerca de 23 milhdes de pessoas na regido estavam trabalhando em alguma
modalidade de home office ou teletrabalho (ONU NEWS, 2021).

8 SULLIVAN, B. Coronavirus could be a tipping point (finally) for telecommuting. Geek Wire. 2020.
Disponivel em: https:// www.geekwire.com/2020/coronavirus-tipping-point-finally-telecommuting/.
Acesso em: 01 ago. 2020.


http://www.geekwire.com/2020/coronavirus-tipping-point-finally-telecommuting/

42

Dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD COVID-19)
demonstram que, no Brasil, cerca de 10% das pessoas ocupadas’ (81,4 milhdes de
pessoas) trabalham hoje em alguma modalidade de trabalho remoto. Ademais, “[...]
ha um predominio nas ocupa¢des potenciais de trabalho remoto entre mulheres
(58,3%), pessoas brancas (60%), com nivel superior completo (62,6%) e na faixa
etaria entre 20 e 49 anos (71,8%)” (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E
ESTATISTICA, 2020, online). Especificamente em Minas Gerais, um estudo realizado
pelo Observatorio do Trabalho de Minas Gerais, em parceria com o Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE), estima que o
numero de ocupados em trabalho remoto totalize 8% da populagdo ocupada, ou cerca
de 707,5 mil pessoas (OBSERVATORIO DO TRABALHO DE MINAS GERAIS, 2021).

Apesar desse percentual expressivo, alguns estudos demonstram que o
trabalho remoto ainda possui terreno fértil para se disseminar ainda mais no Brasil.
Pesquisa feita por Goes, Martins e Nascimento (2022), por exemplo, demonstra que
0 pais possuia condigdes de ter 16,7% de sua for¢a de trabalho operando em regime
remoto em 2020. Em anos anteriores, esse potencial era ainda maior, chegando a
atingir 22,7% da forga de trabalho. Um dos motivos para esse decréscimo estaria no
fato de muitos trabalhadores ndo possuirem meios necessarios para trabalhar em
casa (um quinto dos trabalhadores brasileiros n&o possui equipamentos para operar
em teletrabalho como, por exemplo, computador com acesso a internet, ou até mesmo
energia elétrica).

Com relac&o as diferentes areas da economia e seus respectivos potenciais de
adocdo do teletrabalho, verificou-se que os setores de producbes de bens
(agropecuaria, industria e construcdo, por exemplo) possuem menor potencial para
operar em regime remoto. Em estagio intermediario, observam-se as atividades de
comércio, alojamento e alimentacdo. Ja as atividades educacionais, atividades

técnico-cientificas, informacédo e comunicacdo, bem como atividades financeiras,

7 Sao classificadas como ocupadas na semana de referéncia as pessoas que, nesse periodo,
trabalharam pelo menos uma hora completa em trabalho remunerado em dinheiro, produtos,
mercadorias ou beneficios (moradia, alimentac&o, roupas, treinamento etc.), ou em trabalho sem
remuneracao direta em ajuda a atividade econémica de membro do domicilio ou parente que reside em
outro domicilio, ou, ainda, as que tinham trabalho remunerado do qual estavam temporariamente

afastadas nessa semana. (INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA,
2020, online).
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tiveram como resultado o maior potencial para adog¢&o do teletrabalho (MACIENTE,
2020, p. 101).

Goes, Martins e Nascimento (2020b) salientam ainda as grandes diferencas
existentes entre os mercados de trabalho dos setores publico e privado em relagéo a
adocdo das modalidades de trabalho remoto. Essas diferengcas se sustentam,
sobretudo, nas disparidades de dimensbes como escolaridade, remuneragao,
infraestrutura laboral disponivel, condi¢cdes de trabalho e seguranca juridica. Segundo
o Atlas do Estado Brasileiro INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA,
2022), os servidores publicos representam pouco mais de 17% das pessoas
formalmente empregadas no Brasil. Se mensurarmos que a populagdo
economicamente ativa total (empregados formais e informais) no Brasil € de 63,05%
da populacdo total (PENA, 2022), chega-se a conclusdo de que o funcionalismo
publico representa algo em torno de 10% da populacéo brasileira. Se, ainda assim,
28% dos trabalhadores aptos ao teletrabalho estdo no setor publico, isso indica que
existe, proporcionalmente, maior potencial de teletrabalho no setor publico do que no
privado.

No entanto, a despeito de apresentar grande potencial para adocédo de
modalidades de trabalho remoto em suas rotinas, o servigo publico brasileiro s6
passou a utilizar o teletrabalho de modo mais sistematico a partir dos anos 2000 e,

ainda assim, somente em 6rgéos bastante especificos.

[...] aimplementagéo do teletrabalho na governanga publica brasileira
iniciou-se no Servigo Federal de Processamento de Dados
(SERPRO), com um projeto piloto em 2006. Seguiram-se o Tribunal
de Contas da Unido (TCU) em 2009, Receita Federal em 2010 e
Advocacia Geral da Unido em 2011. (ANTUNES; FISCHER, 2020, p.
3).

Questbes semelhantes também foram exploradas junto a entidades e érgaos
publicos que adotaram modalidades de trabalho remoto. Em pesquisa realizada junto
a dois orgaos da Administracdo Publica Federal que adotaram teletrabalho nos anos
de 2012 e 2017 (um do Poder Judiciario, outro do Poder Executivo, respectivamente),
Abbad et al. (2019) descrevem um complexo processo de adaptacdo vivenciado pelos
servidores para passar a operar de forma remota. Entre diversas questbes apontadas

pelo estudo, verificou-se como primordial a promoc¢ao de mudancas nos sistemas de
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mensuracao das tarefas realizadas, bem como a alteracdo dos mecanismos de
controle e dos sistemas de metas para afericdo da produtividade dos
teletrabalhadores. Como ponto negativo, os autores constataram a falta de
acompanhamento psicolégico dos teletrabalhadores, assim como problemas
consideraveis de motivacao para o trabalho entre servidores que passaram a operar
de modo remoto.

Na mesma linha, Hau e Todescat (2018) analisaram a implementacdo do
teletrabalho em uma organizacéo de jurisdicao estadual, a partir da percepcéao de 45
teletrabalhadores e seus gestores. O publico da pesquisa foi composto
majoritariamente por mulheres entre 30 e 40 anos, casadas e com filhos, com alto
nivel de escolaridade. O estudo detectou grande nivel de satisfacdo com o
teletrabalho, sobretudo no que diz respeito as melhorias que a modalidade projeta
para as relacdes pessoais, para a diminuicao do tempo gasto com deslocamento e a
flexibilidade dos ritmos de realizagdo do trabalho. Além disso, os trabalhadores
apontaram como vantagens a melhoria da qualidade de vida e a maior organizagao
do tempo livre. Ja os gestores indicaram como ponto positivo a diminuicdo do
absenteismo. Ja em relacdo as desvantagens, as pessoas ouvidas pela pesquisa
sinalizaram o preconceito sofrido por estar em regime de teletrabalho, a falta de
legislacdes especificas regulamentando a modalidade e a exigéncia por aumento da
produtividade para os teletrabalhadores. A pesquisa apontou ainda que, apesar de
haver maior percep¢éo de vantagens do que de desvantagens, nem todas as pessoas
possuem perfil para trabalhar em casa (parte dos pesquisados alegou falta de
disciplina e de flexibilidade para se adequar ao regime remoto).

Estudo realizado por Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) também se propés a
identificar a percepgao de aspectos positivos e negativos do teletrabalho entre grupos
de estagiarios e ex-estagiarios que atuaram diretamente com a area comercial de
empresas privadas em diversos estados. Entre as vantagens, os profissionais
elencaram elementos como flexibilidade, autonomia, aumento da proatividade e a
compatibilidade do estagio com as atividades académicas. Por outro lado, também
apontaram maior dificuldade de desvincular a vida pessoal e o trabalho, bem como
maior distanciamento em relacdo aos colegas de trabalho e a prépria administracéo

do tempo dedicado ao trabalho. Dessa maneira, os autores concluem que:
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A flexibilidade e a autonomia aparecem como aspectos mais relevantes
aos teletrabalhadores. Entretanto, a carga horaria praticada no regime
de teletrabalho, em muitos casos acima daquela permitida por lei, € um
ponto ainda muito fragil dessa modalidade e requer atengéo por parte
da organizagdo, dos lideres e dos proprios trabalhadores. Nesse
sentido, vale observar de que maneira o teletrabalho esta alinhado a
qualidade de vida dos individuos. Se, por um lado, o discurso
organizacional sustenta a flexibilidade, por outro se tem um jovem em
condi¢des precarizadas de trabalho e com menor poder de a¢do sobre
sentido a situagdo. Essa precarizacdo € descrita principalmente pelo
isolamento social e aos valores de autogestdo, automotivacéo
confiabilidade, entre outros que sdo afirmados pelas organizagdes,
porém, nem sempre verificados na realidade do trabalhador. O custo
subjetivo dessas praticas fica a cargo do estagiario, que tem seu tempo
de vida pessoal reduzido em detrimento de uma jornada de trabalho
maior. (ADERALDOQO; ADERALDOQ; LIMA, 2017, p. 530-531).

Por fim, em estudo realizado durante a pandemia do COVID-19 junto a 82
teletrabalhadores (66 de 6rgéos publicos e 13 da iniciativa privada), Szimanouski e
Teixeira (2020) detectaram consideravel aceitacdo dos profissionais a realizagdo do
trabalho em casa. Questionados sobre qual modelo de trabalho gostariam de adotar
apos a crise sanitaria, 22,5% dos entrevistados afirmaram que optariam pelo trabalho
totalmente remoto; outros 43,8% prefeririam o trabalho hibrido (periodos alternados
de trabalho em casa e na sede de suas organizacbes), e apenas 33,8% dos
entrevistados desejariam voltar para trabalho integralmente presencial. O que a
maioria dos estudos revela, portanto, € que o teletrabalho é bem aceito por grande
parte dos trabalhadores, tanto no setor publico quanto na iniciativa privada.

E preciso pontuar, no entanto, que o teletrabalho ainda é um instituto
relativamente incipiente no Brasil. A modalidade ainda enfrenta entraves que vao
desde questbes de ordem normativa, até elementos relacionados a necessidade de
mudancas de cultura organizacional. E é justamente a partir da abertura e da recente
consolidacdo deste campo que diversos estudos tém procurado compreender o
processo de implementacido do trabalho remoto nos setores publico e privado no

Brasil.
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4, TELETRABALHO NO SERVIGO PUBLICO DE MINAS GERAIS

4.1. Mudancas e adequacgoes legislativas

Até a pandemia do COVID-19 ndo havia um processo sistematico de
implementagéo do teletrabalho no servigo publico de Minas Gerais. Apenas alguns
orgaos adotavam modalidades de trabalho remoto e, ainda assim, para um numero
bastante reduzido de funcionarios. Eram os casos, por exemplo, do Tribunal da Justica
do Estado de Minas Gerais (TJMG) e do Tribunal de Contas do Estado de Minas
Gerais (TCEMG).

No TJMG, o teletrabalho passou a ser permitido para alguns servidores a partir
de 2016, nos termos da Resolugdo CNJ n° 227, de 15 de junho de 2016. Nesse
contexto, cabia aos gestores indicarem o0s servidores interessados em atuar em
regime de teletrabalho, priorizando aqueles que trabalhassem em condicdes de maior
esforco pessoal e menor interacdo pessoal, como, por exemplo, servidores publicos
que executavam atividades de elaboracdo de minutas de decisbes ou de relatorios
(CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2016). Nestes termos, cita-se informativo
apresentado do site do TIMG:

Previsto para durar apenas dois meses, 0 projeto experimental de
teletrabalho, iniciado em abril do ano passado, foi prorrogado até
agosto de 2017. Atualmente, 42 servidores trabalham, de casa, em
atividades relacionadas aos sistemas de processo eletrénico: 18
movimentam o Processo Judicial Eletrénico (PJe) na Primeira
Instancia; 8, o Projudi nos Juizados Especiais da capital; e 3, o JPe na
Segunda Instancia. Ao todo, 29 unidades judiciarias sdo atendidas. A
maioria desses profissionais tem apresentado produtividade superior
a 20%, se comparada a média do trabalho presencial. Ha quatro
teletrabalhadores atuando fora do estado: 1 no Espirito Santo, 2 no
Parana e 1 no Ceara. (TRIBUNAL DA JUSTICA DO ESTADO DE
MINAS GERAIS, 2017, online).

O TCEMG também ja adotava o teletrabalho antes da pandemia da COVID-19,
por meio de projeto piloto iniciado em 2017. Com vistas a reducé&o de estoques
processuais existentes na unidade técnica, o érgdo movimentou servidores para as
areas em que existiam maiores acumulos de processos, permitindo a realizacdo de
suas fun¢des em regime de teletrabalho (OLIVEIRA, 2020b). No primeiro trimestre de

2020, apods trés anos de atuagado do projeto piloto, o Comité Gestor do Teletrabalho
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avaliou que as metas tragadas haviam sido cumpridas (ou até mesmo superadas) em
19 das vintes 20 participantes. Destaque para as Superintendéncias de Gestéo e
Financas e Controle Externo e a Secretaria da Presidéncia (TRIBUNAL DE CONTAS
DO ESTADO DE MINAS GERAIS, 2020).

No poder Executivo de Minas Geras, em compensacédo, a implementagéo de
uma politica sistematica de teletrabalho sé ocorreu apos o inicio da pandemia, ainda
assim em carater emergencial e exigindo a implementacéo rapida de uma série de

mudancas logisticas e normativas.

A atuagdo da Seplag e dos demais o6rgéos estaduais durante o
teletrabalho foi viabilizada a partir do empenho de diferentes areas em
oferecer 0s recursos necessarios para que o0s servidores
desempenhem suas fun¢des remotamente e para que as demandas
do funcionalismo n&o sejam prejudicadas.

Para isto, a Subsecretaria de Governanca Eletrénica e Servigos
cadastrou novos usuarios e deu apoio aos 6rgaos e entidades na
utiizacdo do Sistema Eletrénico de Informagbes (SeilMG) para
tramitacdo de processos eletrébnicos. Foram operacionalizados
acessos remotos a sistemas corporativos em parceria com a
Prodemge e com os 6rgaos, além de ferramentas para realizagdo de
videoconferéncias e utilizagdo de outras plataformas digitais.

A regulamentagédo e normatizagdo do regime especial de teletrabalho
no Estado ficaram por conta da Subsecretaria de Gestéo de Pessoas,
que também adotou medidas necessarias para adaptacdo e
manutencéo de servicos essenciais da area de pessoal, como o
pagamento dos servidores, pericia médica, nomeagdes, posses, entre
outros.N(SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E
GESTAOQO, 2020, online).

A primeira normatizacao da modalidade de trabalho remoto se deu pela Lei n°
23.674, de 09 de julho de 2020. A normativa estabeleceu principios e diretrizes para
as acgdes relativas a adocdo do teletrabalho no servico publico estadual,
regulamentando uma situacéo ja vivenciada na pratica e, até entdo parametrizada por
decretos emergenciais (MINAS GERAIS, 2020b). Atualmente, a politica de
teletrabalho do Estado de Minas Gerais € normativamente sustentada pela Resolugéo
SEPLAG N° 069, de 21 de setembro de 2022, que prorrogou do regime de teletrabalho
até 25 de setembro de 2023 e pelo Decreto n° 48.275, de 24 de setembro de 2021
(SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO, 2022a; MINAS
GERAIS, 2021a). O referido decreto regulamenta a Politica de Teletrabalho na
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Administracdo Publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo, de

maneira facultativa. Nos termos da normativa:

Art. 3° Para o disposto neste decreto, considera-se:

| - teletrabalho: o regime de trabalho no qual a atividade laboral é
executada, no todo ou em parte, em local diverso daquele
estabelecido para a realizagao do trabalho presencial, mediante a
utilizagdo de tecnologias de informagao e de comunicagao que
permitam a execugao remota das atribuigbes inerentes ao cargo,
fung¢do ou atribuigées desenvolvidas pela unidade de exercicio
do servidor;

[l - modalidade de execugéo integral: modalidade na qual o servidor
executa a totalidade de sua jornada de trabalho em regime de
teletrabalho, sendo dispensado da marcagéo de ponto;

[Il - modalidade de execucéo parcial: quando a forma de teletrabalho
a que esta submetido o servidor restringe-se a um cronograma
especifico, ficando dispensado de seu comparecimento ao local
estabelecido para a realizagdo do trabalho presencial e da marcagéo
de ponto nos dias em que a atividade laboral seja executada
remotamente;

IV - servico externo: atividades presenciais que, em raz&o da sua
natureza, da natureza do cargo ou das competéncias da unidade, sdo
desenvolvidas externamente as dependéncias do 6rgao ou entidade;
V - plano de trabalho: instrumento que define as condigbes
individuais para realizagao do teletrabalho, devendo constar:

a) os deveres do servidor que executa as suas atribuicbes nesse
regime e os deveres da respectiva chefia imediata;

b) as metas, entregas e atividades a serem executadas pelo servidor,
com o0s respectivos prazos, acompanhamento da execugdo e
resultados alcangados;

C) 0 cronograma para comparecimento as dependéncias do respectivo
orgéo ou entidade, no caso de regime de execugdo parcial;

d) os sistemas de informacéo e ferramentas de comunicagdo a serem
utilizados, quando for o caso;

VI - atividade: conjunto de ag¢des especificas a serem realizadas de
forma individual, supervisionadas pela chefia imediata, visando
entregas e atingimento de metas no ambito de projetos e processos
de trabalho institucionais;

VIl - entrega: resultado do esforgo empreendido na execugéo de uma
ou mais atividades, sendo definida no plano de trabalho e com data
prevista de concluso;

VIl - meta: objetivo quantificado a ser alcangado com a realizagao de
atividades, dentro de um prazo previamente estabelecido;

IX - controle de frequéncia: afericdo do trabalho realizado pelo
servidor, que podera ocorrer por meio da:

a) marcagdo de ponto: registro de todas as entradas e saidas do
servidor em seu 6rgdo ou entidade de exercicio, por meio do qual se
verifica, diariamente, a sua frequéncia;

b) apresentacao do relatério individual mensal: instrumento que atesta
dentro do més as atividades, as entregas realizadas e 0 cumprimento
de metas, para fins de registro e controle da frequéncia do servidor.
Paragrafo unico. A execugéo de servigo externo, conforme o disposto
no inciso IV, ndo se enquadra no conceito de teletrabalho a que se
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refere o inciso |, devendo ser registrada como ‘servigo externo’ mesmo
se o servidor estiver em regime de teletrabalho nas modalidades de
execucgdo integral ou parcial. (MINAS GERAIS, 2021a, online, grifo
Nosso).

Como se observa, a primeira preocupacdo do artigo 3° do Decreto n°
48.275/2021 é conceituar o que o Estado de Minas Gerais entende como teletrabalho.
Na sequéncia, afirma que a implementacdo do teletrabalho se dara por meio da
utilizacdo de tecnologias de informacéo e de comunicagdo, devendo se basear em
diretrizes definidas em um plano de trabalho. Além disso, o texto afirma, ainda, que o
servidor pode adotar o teletrabalho de forma integral ou parcial, a depender das
diretrizes emanadas por 6rgao de lotacdo ou de sua chefia. Nesse sentido, além de
atribuir responsabilidade aos 6rgéos e seus servidores, 0 Decreto também indica os
deveres das chefias imediatas, responsaveis diretas pela implementagao das politicas
de teletrabalho junto as suas equipes (MINAS GERAIS, 2021a).

A partir da normativa geral emanada pelo Governo, cada 6rgao ou secretaria
precisou editar a sua propria norma, levando em consideragdo, sobretudo, as
especificidades dos trabalhos desenvolvidos, bem como a heterogeneidade das
funcdes executadas por cada um de seus diferentes setores. Tal discricionariedade
gerou grandes variagcdes nos regimes de trabalho adotados pelos érgaos do Executivo
Mineiro: determinados setores de algumas secretarias, por exemplo, passaram a
operar praticamente em regime de teletrabalho integral, em contraponto, outras
unidades praticamente n&o aderiram ao teletrabalho, continuando com a grande
maioria de seu efetivo em regime presencial.

A complexidade de se implementar uma politica de teletrabalho tdo ampla entre
as diferentes instancias do Executivo mineiro ficou evidente de imediato, na
dificuldade que o Governo teve para produzir informagdes padronizadas sobre o0s
modelos de trabalho adotados por seus servidores. Em novembro de 2022, a presente
pesquisa realizou consultas simultédneas a Secretaria de Estado de Planejamento e
Gestéo de Minas Gerais (SEPLAG/MG) e a SES/MG sobre os regimes laborais a
época adotados pelos servidores estaduais sob sua gestdo® A consulta a
SEPLAG/MG, responsavel pela gestdo geral dos recursos humanos do Estado,

revelou um total de aproximadamente 12,9 mil servidores do Executivo Estadual

8 A consulta foi feita por meio do Sistema Eletrénico do Servico de Informacido ao Cidadéo
(https://acessoainformacao.mg.gov.br/sistema/site/index.aspx).
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trabalhando sob alguma modalidade de teletrabalho (integral e parcial). Os dados da
administracdo central revelaram ainda que, especificamente na SES/MG, 1.642
profissionais trabalhavam em alguma modalidade de regime remoto. Entretanto, cabe
observar a prépria SEPLAG/MG admitiu haver consideraveis limitagbes para a
producdo dessas informacdes, uma vez que os dados sobre os regimes de trabalho
adotados pelos servidores s6 estavam efetivamente disponiveis para os profissionais
jainseridos no sistema de ponto digital do Executivo Estadual. Nos termos da resposta
da SEPLAG/MG®:

O total de servidores em teletrabalho é 14.417. Destes, 12.957
servidores estado cadastrados no Ponto Digital, sendo:

Teletrabalho parcial - 11.916 servidores
Teletrabalho integral - 1.041 servidores

Para os que ndo estdo no ponto digital ndo é possivel detalhar se estdo
em teletrabalho integral ou parcial.

Ainda considerando os dados do Ponto Digital, sdao 17.068
servidores em Regime presencial e, conforme dados da folha de
pagamento /Sisap, ha cerca de 281 mil pagamentos vinculados a
servidores que estdo trabalhando presencialmente e nio séo
cadastrados no Ponto Digital.

No caso da SES, tem-se as seguintes informagdes:

Regime presencial - 3042 servidores
Teletrabalho parcial - 1627 servidores
Teletrabalho integral -15 servidores

Esclarecemos que constam no Ponto Digital os vinculos de efetivo,
recrutamento amplo, contrato temporario e estagiario. Ja nos relatérios
gerenciais, alguns érgdos/entidades consideraram terceirizados no
quantitativo total de servidores em teletrabalho, o que também explica
a diferenca em relagdo aos dados obtidos no Ponto Digital. Desta
maneira, ndo foi possivel levantar o quantitativo especifico de
terceirizados, pois, no relatério, eles aparecem somados com outros
vinculos de pessoal ndo estatutario. (CONTROLADORIA GERAL
DO ESTADO, 2022, p.2, grifo nosso).

Entretanto, os numeros produzidos diretamente pelo setor de recursos
humanos da SES/MG divergem daqueles fornecidos pela SEPLAG/MG: segundo a

SES/MG, 1.506 servidores se encontravam em alguma modalidade de teletrabalho

° A resposta foi recebida apés a pesquisadora realizar consulta no Sistema Eletrénico do Servico de
Acesso a Informacao do Cidadao (https://acessoainformacao.mg.gov.br/sistema/site/index.aspx).
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em novembro de 2022 (136 a menos do que o computado pela SEPLAG/MG). Nos
termos da resposta’® obtida junto & Superintendente de Gestdo de Pessoas da
SES/MG:

2- "Quais" é quantitativo de adesao de teletrabalho, por subsecretaria
na SES/MG? COLOCAR SUBSECRETARIAS E GABINETE

(.)

Considerando o quantitativo de planos de trabalho ativos no Ponto Digital e
excluindo os agentes publicos da MGS e ASSPROM temos:

- Quantitativo total de agentes publicos na SES-MG: 3563

- Total de agentes publicos em teletrabalho: 1506

- Total de agentes publicos 100% presencialmente= 2057

- Gabinete: 103 agentes publicos em teletrabalho no total de 186 (55,3%)
- SUBSILS: 160 agentes publicos em teletrabalho no total de 180 (57,1%)
- SUBGR: 18 agentes publicos em teletrabalho no total de 35 (51,4%)

- Unidades Regionais de Saude: 834 agentes publicos em teletrabalho no
total de 2315 (36%)

- SUBVS: 141 agentes publicos em teletrabalho no total de 198 (71,2%)
- SUBREG: 61 agentes publicos em teletrabalho no total de 123 (49,5%)
- SUBPAS: 189 agentes publicos em teletrabalho no total de 326 (57,9%)

(CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO, 2022, p.1).

Obviamente, ha de se levar em consideracdo a volatilidade desses dados,
constantemente impactados por trocas de lotagdes internas e externas, nomeacgdes e
exoneragbes de servidores, bem como alteracbes nas proprias legislacbes sobre 0
teletrabalho. A despeito disso, verifica-se uma adesao significativa ao teletrabalho
entre os servidores da SES/MG, com percentuais variando entre 35,1% segundo os
dados da SEPLAG/MG e 42,7% de acordo com a propria Secretaria de Saude.

Outro dado importante a ser analisado é o percentual de agentes publicos em
teletrabalho por Subsecretaria da SES/MG: na Subsecretaria de Vigilancia em Saude
(SUBVS), 71,2% dos servidores estédo em alguma modalidade de regime remoto; na
Subsecretaria de Politicas e A¢des de Saude (SUBPAS) este percentual é de 57,9%;
ja na Subsecretaria de Regulagdo do Acesso a Servicos e Insumos de Saude
(SUBREG), s&o 49,5% em teletrabalho; por fim, na Subsecretaria de Gestdo Regional
(SUBGR), s&o 51,4% dos profissionais.

10 A resposta foi recebida apés a pesquisadora realizar consulta no Sistema Eletronico do Servico de
Acesso a Informacao do Cidadao (https://acessoainformacao.mg.gov.br/sistema/site/index.aspx).
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4.2. A percepc¢ao e a vivéncia dos servidores

Como mencionado anteriormente, a experiéncia de implementacdo do
teletrabalho no servigo publico de Minas Gerais ainda € muito recente e, portanto,
ainda ha pouca pesquisa a respeito do tema. Entretanto, no inicio da pandemia do
COVID-19, o processo de adeséo ao trabalho remoto foi objeto de pesquisa realizada
pela FJP, 6rgdo de ensino, pesquisa e extensao vinculado a Secretaria de Estado de
Planejamento do Executivo Estadual. Entre junho e julho de 2020, a FJP realizou uma
pesquisa para captar a percepcao dos servidores a respeito da sua rotina em
teletrabalho, bem como os efeitos que a nova modalidade laboral poderia estar
projetando sobre a saude e o bem-estar dos profissionais. Entre diversos aspectos,
os servidores foram questionados sobre o contexto de teletrabalho, a organizacéao do
tempo dedicado ao trabalho, as atividades domésticas e a avaliacdo geral dos pontos
positivos e negativos do trabalho remoto. O estudo entrevistou o total de 32.474
servidores, sendo 19.465 vinculados a Secretaria de Estado da Educac&o de Minas
Gerais (SEE/MG) e outros 12.117 de outras areas do Estado, dentre os quais, 5.062
que trabalhavam na Cidade Administrativa de Minas Gerais (CAMG).

Mesmo em contexto de pandemia, o estudo diagnosticou uma adaptacéo geral
razoavel dos servidores ao regime do teletrabalho. Os servidores lotados na CAMG,
por exemplo, apresentaram nota média de 4,1 (em escala de 1 a 5) em grau de
satisfagcdo com dimensdes profissionais e pessoais em teletrabalho'!. Ademais, os
resultados oscilam entre regulares e bons quando dizem respeito a infraestrutura
doméstica para realizagdo de trabalho remoto, produtividade, motivacao profissional,
saude e bem-estar. Além disso, a maioria dos servidores (69% dos profissionais
lotados na CAMG) também percebeu aumento de seus niveis de produtividade apds
entrada em teletrabalho (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2020).

A despeito de perceberem aumento de volume e de tempo de trabalho,
bem como das cobrancas por produtividade e desempenho apés a
adogado do regime de teletrabalho, a maioria dos servidores também
afirmou que tem conseguido equilibrar bem o tempo dedicado as
atividades profissionais e pessoais (familia, tarefas domésticas, lazer),

1 Sendo 1 “totalmente insatisfeito” e 5 “totalmente satisfeito”. Itens avaliados — Produtividade,
Organizacédo do Tempo, Saude e Bem-estar.
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observando também incremento da percepc¢do de flexibilidade dos
modos de realizagdo de suas tarefas.

Entre as maiores vantagens do regime de teletrabalho, os
servidores apontam a reducdo de custos financeiros com
transporte (bem como o ganho de tempo ao nao ter que se
deslocar entre residéncia e trabalho) e o aumento da flexibilidade
de diversas dimensdes relacionadas ao trabalho: a possibilidade
de montar seus préprios horarios de trabalho, maior
possibilidade de alternar ritmos e modos de realizagéo de tarefas,
maior facilidade de conciliar as atividades profissionais com a
convivéncia familiar. JA& entre as maiores desvantagens, sido
elencadas a falta de convivéncia presencial com colegas de
trabalho, bem como a falta de infraestrutura adequada para a
realizagdo das atividades profissionais. (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, 2020, p. 62-63, grifo nosso).

Também ¢é importante destacar que 61,6% dos servidores ouvidos pela
pesquisa da FJP disseram que optariam pelo regime hibrido (parte presencial e parte
teletrabalho) apds o fim da pandemia; outros 11,1% afirmaram preferir exclusivamente
teletrabalho, enquanto 27,3% adotariam a modalidade exclusivamente presencial
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2020). Inclusive, a grande quantidade de
respondentes que optaria por regime hibrido ou integralmente presencial revela que,
apesar da boa adaptacéo ao teletrabalho, muitos servidores percebem a importancia
da interacdo social direta em seus ambientes profissionais. E nesse sentido que a
propria pesquisa revelou que os funcionarios publicos do Estado de Minas Gerais
percebem como principias desvantagens do teletrabalho, “[...] a falta de interagéo
presencial cotidiana com os colegas de trabalho [...]” (queixa com maior numero de
mengdes, sendo assinalada por 32,2% dos respondentes), e a “[...] falta de
infraestrutura doméstica para o desenvolvimento das atividades profissionais.”
(23,9%) (FUNDACAO JOAO PINHEIRO, 2020, p. 53).

Por fim, a pesquisa demonstra, ainda, a grande diferenca de adaptacdo ao
teletrabalho entre segmentos dos servidores estaduais. Entre os profissionais que
trabalhavam na CAMG, houve grande adaptacdo ao trabalho remoto. Ja entre os
servidores da educacado, o estudo detectou os maiores niveis de insatisfacdo em
relagdo ao teletrabalho, sobretudo quando associada a percep¢do de que suas

atividades ndo eram compativeis com o modelo.

Entre os servidores da Educagéo, quanto maior € a avaliagdo de que
as préprias atividades sdo compativeis com o regime remoto, maior
também é a percepgdo de que a produtividade individual aumentou
apo6s a entrada em teletrabalho. Entre aqueles que consideram suas
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atividades “totalmente compativeis” com o modelo remoto, 60,3%
também perceberam aumento de sua produtividade. Por outro lado,
entre aqueles que avaliam suas atividades “totalmente incompativeis”
com o teletrabalho, apenas 20,2% perceberam aumento de
produtividade apés a adogéo do regime remoto. (FUNDACAO JOAO
PINHEIRO, p. 43, 2020).

Passados trés anos do inicio da pandemia COVID-19 e, consequentemente, da
implementacdo de politicas mais sistematicas e abrangentes de teletrabalho no
servico publico de Minas Gerais, torna-se necessario compreender melhor alguns dos
efeitos que a ado¢do dessa modalidade laboral projetou sobre a rotina profissional
dos servidores do Poder Executivo. E nesse sentido que, conforme observado
anteriormente, essa dissertacdo se propbde a analisar aspectos relacionados a
percep¢do € a vivéncia dos servidores alocados em teletrabalho, tomando como
campo de pesquisa a experiéncia de implementacédo desta modalidade na SES/MG.
Tendo como estrutura analitica as dimensdes tedricas anteriormente discutidas (e
tidas como conceitualmente centrais para a compreensao do mundo do teletrabalho),
discute-se, a partir das percepcdes, discursos e representacdes dos servidores,
questbes como mudangas organizacionais provocadas pela nova modalidade de
trabalho, instrumentos e praticas de controle e de produtividade, mudangas nas
relagdes interpessoais e nas dindmicas de interacdo no ambiente de trabalho, dentre

outras questdes.
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5. DADOS E METODOLOGIA

Para dar conta dos objetivos e questbes apresentadas anteriormente, foi
realizado um estudo de caso da SES/MG. Com sua estrutura instalada na CAMG, o
orgéo realiza tanto atividades finalisticas quanto atividades estritamente
administrativas, sendo composto por cinco Subsecretarias, até a data de
encerramento dessa pesquisa: 1) Subsecretaria de Politicas e A¢des de Saude; 2)
Subsecretaria de Regulagdo do Acesso a Servigos e Insumos de Saude; 3)
Subsecretaria de Vigilancia em Saude; 4) Subsecretaria de Inovagéo e Logistica em
Saude e 5) Subsecretaria de Gestao Regional.

Diante da impossibilidade de realizar um campo de pesquisa que abarcasse
todas as subsecretarias da SES/MG de modo uniforme, no presente estudo optou-se
por dar preferéncia aos servidores lotados na Subsecretaria de Inovagéo e Logistica
em Saude (SUBSILS), bem como aos servidores pertencentes ao Comité de
Teletrabalho da Secretaria (érgao representativamente composto por servidores de
diversas subsecretaria). O organograma da SUBSILS é composto por quatro
superintendéncias: 1) Superintendéncia de Gestéo; 2) Superintendéncia de Gestéo
de Pessoas; 3) Superintendéncia de Inovagéo, Logistica e Tecnologia da Informacéo;
4) Superintendéncia de Planejamento e Finangas. Trata-se, portanto, de 6rgéo
estratégico para a SES/MG, sobretudo no que diz respeito a implementagado da
politica de teletrabalho, feita por meio de sua Superintendéncia de Gestédo de
Pessoas.

Ja o Comité Interno de Teletrabalho da Secretaria de Estado de Saude (criado
pela Resolucdo SES/MG n°® 7.966, de 04 de janeiro de 2022 e modificado pela
Resolucédo 8.188, de 08 de junho de 2022), € o érgéo responsavel pela propria
implementacdo da politica de teletrabalho na Secretaria. Trata-se de instancia
consultiva e deliberativa composta por servidores de todas as Subsecretarias, bem
como da Assessoria Estratégica e do Gabinete da SES/MG. A partir da realizag&o de
trabalho de campo, pretendeu-se obter um panorama bastante abrangente e
aprofundado dos efeitos que a implementacdo do teletrabalho projetou sobre as
rotinas e légicas de trabalho da entidade (SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE,
2022a; 2022b).

Em termos estritamente metodologicos, foram realizadas 14 (quatorze)

entrevistas em profundidade com servidores do 6rgdo, com as conversas
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acontecendo no periodo compreendido entre os dias 13 de setembro a 23 de
novembro de 2022, tanto presencial quanto virtualmente, por meio da plataforma
Microsoft Teams. Todas as intera¢des foram registradas em midia de audio digital e
transcritas em sua totalidade. Os entrevistados participaram do estudo de forma
totalmente voluntaria e registraram seu aceite por meio de assinatura de Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Em termos analiticos, optou-se pela utilizacdo do ferramental das entrevistas
por se tratar de uma abordagem que, por meio de esquemas interpretativos, tedrica e
conceitualmente  fundamentados, permite aos pesquisadores acessarem
indiretamente o mundo da vida, as percepgdes e representagcdes dos sujeitos,
expressos por meio de suas narrativas (GASKELL, 2002; DUARTE, 2002). Por meio
da interacdo face a face, orientada por um tdpico guia construido a partir das
categorias tedricas anteriormente apresentadas, buscou-se captar as avaliagdes,
vivéncias e opinides dos servidores lotados na SES/MG a respeito de diversas
dimensbes do teletrabalho: aspectos relacionados a mudanga organizacional, ao
controle de suas rotinas de trabalho, a produtividade, as suas relagdes institucionais
e interpessoais, etc.

Todo o conteudo coletado foi transcrito e categorizado dentro de trés grandes
eixos tematicos/conceituais que, a partir da revisao bibliogréafica, orientaram a propria
construcdo do roteiro semiestruturado de entrevista: 1) Mudancga organizacional; 2)
controle e produtividade; 3) relagbes interpessoais e ambiente de trabalho. Cada um
desses eixos tematicos, por sua vez, foi analiticamente decomposto em questbes
estruturadoras, utilizadas ndo apenas para a constru¢do do roteiro semiestruturado
que guiou entrevistas, mas também para orientar a analise do conteudo produzido, de
modo a colocar teoria e achados empiricos em didlogo (SILVA; FOSSA, 2015). O
Quadro 1, a seguir, apresenta de modo mais detalhado os eixos tematicos a partir dos

quais o conteudo das entrevistas foi categorizado e analisado.

Quadro 1 - Teletrabalho no Servigo Publico de Minas Gerais: eixos de analise e
questbes estruturadoras
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EIXOS DE ANALISE

QUESTOES ESTRUTURADORAS

Mudang¢a Organizacional

Controle e produtividade

Contexto, contelido e processo na perspectiva do
teletrabalho.

Quais mudangas organizacionais (estruturas,
fluxos, rotinas, processos) foram provocadas pela
implementacao do teletrabalho?

Houve resisténcia as mudangas?

Como a adocéo do teletrabalho afetou os sistemas
de monitoramento e avaliacdo de produtividade e
qualidade do trabalho realizado pelos servidores?
Como a adocéo do teletrabalho afetou os sistemas
de acompanhamento de metas pactuadas com os
servidores?

Como a adocdo do teletrabalho afetou o controle
que as chefias exercem sobre os fluxos, ritmos e
rotinas de trabalho dos servidores?

Relag¢des interpessoais

Como a adocéo do teletrabalho afetou o convivio
social e as relagdes interpessoais entre o0s
servidores?

Como a adocgéo do teletrabalho afetou as relacdes
pessoais e familiares?

Fonte: elaboragéo proépria.
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6. TELETRABALHO NA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE

6.1. Normatizagao do Teletrabalho na SES/MG

Fundamentado nas diretrizes gerais estabelecidas pelo Decreto 48.275/2021
(MINAS GERAIS, 2021a), dispositivo que regulamenta a pratica do teletrabalho em
toda a administragéo publica de Minas Gerais, a SES/MG normatizou sua politica de
teletrabalho através da Resolugdo Conjunta SEPLAG/SES n° 10.481, de 27 de
dezembro de 2021 (MINAS GERAIS, 2021b), que produziu efeitos a partir de 1° de
janeiro de 2022. De modo geral, a resolugdo autorizava e regulamentava a
implementacgéo do regime de teletrabalho parcial para os servidores na Secretaria de
Estado de Saude, com excecao das chefias formais das unidades administrativas,
entre eles diretores, superintendentes e subsecretarios. Além disso, o teletrabalho n&o
se aplicaria aos servidores em exercicio nas assessorias elencadas na referida
resolucdo, aos servidores em exercicio nas assessorias das unidades administrativas
das Geréncias e Superintendéncias Regionais de Saude, dentre outros. Também
obrigou a manutencgao de, pelo menos, 50% (cinquenta por cento) do quantitativo de
servidores lotados em cada unidade administrativa em regime presencial.

Outros pontos importantes da Resolugdo Conjunta SEPLAG/SES n° 10.481,
foram: a criag@o de deveres e responsabilidades para as chefias e os servidores em
que for autorizada a implementagao do regime de teletrabalho; determinacéo para que
a chefia imediata ratificasse o cumprimento das metas e entregas e garantisse que
essa validagdo correspondesse ao cumprimento da jornada de trabalho. Ademais,
instituiu o Comité Interno para o monitoramento dos resultados da implementacéo do
regime de teletrabalho na SES/MG (MINAS GERAIS, 2021b).

A Resolugdo Conjunta SEPLAG/SES n°® 10.481, posteriormente, foi alterada
pela Resolugéo Conjunta SEPLAG/SES N° 10.598, de 14 de junho de 2022 (MINAS
GERAIS, 2022). Esse texto prop0s, sobretudo, critérios mais claros para que o érgéo
determinasse 0 quantitativo minimo obrigatério de servidores alocados em regime
presencial, excluindo-se os servidores em férias, em afastamento em decorréncia de
COVID-19, em afastamento por licenga maternidade ou licenga para tratamento de
saude. Além de regulamentar o quadro minimo de profissionais que deveriam
permanecer em regime presencial, a nova normativa também ofereceu aos servidores

que exercem funcdo de assessoria a possibilidade de realizar até dois dias de
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teletrabalho por semana (o texto anterior vedava essa possibilidade). A partir da
publicacdo dessa normativa, o relatério gerado pelo sistema Ponto Digital demonstra
que 42,27% do quadro de pessoal da SES/MG passou a desempenhar suas fungdes
em alguma modalidade de teletrabalho (integral ou parcial) (MINAS GERAIS, 2022;
SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022d).

Como consequéncia dessa nova realidade (e seguindo determinagdo da
normativa da SEPLAG/MG), a SES/MG criou o Comité Interno de Teletrabalho -
SES/MG, instituido pela Resolugdo SES/MG n°® 7.966, de 04 de janeiro de 2022 (e
posteriormente modificado pela Resolugao 8.188, de 08 de junho de 2022). Composto
por servidores de diversos setores da SES/MG, o 4rgéo constitui ndo apenas uma
espécie de ‘ponto focal entre a SES/MG e a administracdo central para
monitoramento de questdes relacionadas ao teletrabalho, mas também uma instancia
de orientacéo e fiscalizacdo da politica dentro da secretaria. E o Comité Interno de
Teletrabalho que valida os planos de trabalho dos servidores alocados em regime
remoto, acompanha suas entregas, verifica o cumprimento de metas e avalia o0s
resultados globais obtidos pelas equipes. O Comité Interno da SES/MG € composto
por representantes do Gabinete da Secretaria, da Subsecretaria de Politicas e A¢des
de Saude, da Subsecretaria de Vigilancia em Saude, da Subsecretaria de Regulagéo
do Acesso a Servigos e Insumos de Saude, da Subsecretaria de Gestéo Regional, da
Assessoria Estratégica e da Superintendéncia de Gestéo de Pessoas, que 0 coordena
(SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022a; 2022b).

A existéncia desse Comité é uma condi¢&o para implementacéo do teletrabalho
nos o6rgédos e entidades do Poder Executivo de Minas Gerais, com vistas a
implementacdo de um modelo de governanca que permita a administragdo central
acompanhar a implementacdo da politica de trabalho remoto no servico publico
estadual. Tal monitoramento é feito a partir de relatorios trimestrais, produzidos pelo
Comité Interno de Teletrabalho da SES/MG e encaminhados a SEPLAG/MG. Nesses
documentos constam informacdes sobre o quantitativo de servidores em regime
remoto, sua producdo, planos de trabalho e metas pactuadas (SECRETARIA DE
ESTADO DE SAUDE, 2022b).

Outro documento importante para compreender a gestado do teletrabalho na
SES/MG é o Memorando-Circular n° 2/2022/SES/CIT (SECRETARIA DE ESTADO DE
SAUDE, 2022c), enviado para todas as areas da Secretaria em 27/07/2022. O

documento apresenta o Manual de boas praticas para a implementacdo do regime
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definitivo de teletrabalho, que busca orientar os gestores na mensuragao e na gestao
do trabalho remoto, em conformidade com as legislacbes vigentes no Estado e
também na propria SES/MG (SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022d). Um
dos principais focos do manual é o0 acompanhamento das atividades realizadas pelos

servidores, bem como a avaliagao de suas entregas. Nos termos do documento:

No que concerne as metas e entregas individuais a serem realizadas
pelo servidor, o regulamento determina que € preciso existir um
alinhamento entre estas e 0s documentos formais de planejamento do
Governo de Minas Gerais, de modo a ser observado diretrizes de
vinculag&o abaixo:

| - indicadores, objetivos e diretrizes estabelecidos do Plano Mineiro
de Desenvolvimento Integrado - PMDI 2019-2030;

[l - Plano Plurianual de Agdo Governamental - PPAG - 2020-2023,;

[l - Plano de Planejamento formal do érgéo ou entidade;

IV - Metas dos Projetos Estratégicos Saude em Rede e Politica
Hospitalar.

Além disso, na pactuacéo de metas e entregas entre a chefia € o
servidor, deverdo ser observados os critérios previstos na resolugéo
conjunta:

| - Competéncias formais da unidade administrativa a qual o servidor
esta vinculado, definidas no Decreto Estadual n® 47.769, de 29 de
novembro de 2019;

Il - Estudos sobre a produtividade média mensal dos servidores da
unidade administrativa a qual o servidor esta vinculado, que
considerem, por exemplo:

1. Os macroprocessos e processos da unidade, os tipos de atividades
realizadas e o tempo médio necessario para execu¢do de cada uma
delas, conforme o nivel de complexidade (baixo, médio ou alto);

2. A classificagdo das atividades conforme a natureza dos prazos,
identificando aquelas que possuem parametros legais ou
preestabelecidos para cumprimento; aquelas cuja execug¢do depende
apenas de fatores internos e cujos prazos podem ser estipulados com
grande margem de previsibilidade; aquelas cuja execug¢do depende de
fatores externos a unidade administrativa, com prazos sujeitos a
alteragdes;

3. O volume de entregas que poderdo ser exigidas semanalmente,
mensalmente ou na periodicidade que for definida no Plano de
Trabalho, considerando a jornada de trabalho do servidor, sua
experiéncia no exercicio da fungcdo e as informagdes relativas as
alineas “a’ e “b”.

Importante ressaltar, ainda, que as metas e entregas individuais
previstas no Plano de Trabalho deverao ser, no minimo,
equivalentes aquelas verificadas para as mesmas atividades
quando executadas nas dependéncias do 6rgao ou entidade e
deverdao ser definidas com base em estudos prévios de
desempenho e produtividade. (SECRETARIA DE ESTADO DE
SAUDE, 2022d, p. 7-8, grifo nosso).
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Conforme o0 manual, o objetivo de estabelecer planos de trabalho associados a
entregas e metas é a producéo de registros sobre a produtividade dos servidores, de
modo a permitir n&o apenas sua mensuragao, mas, sobretudo, o acompanhamento

de seus niveis ao longo do tempo.

Para observar se houve incremento de produtividade, vocé pode
utilizar os parametros de produtividade elencados por sua unidade
administrativa para comparar os resultados do trimestre analisado com
o trimestre anterior, considerando as colunas ‘histérico do trimestre
analisado’ e coluna ‘histérico do trimestre anterior’.

Caso haja incremento de produtividade, a chefia imediata podera
indicar os dados analisados, e possiveis motivos. No caso de queda
de produtividade, a chefia devera justificar o motivo e elencar
possiveis agdes a serem adotadas frente ao resultado encontrado.
(SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022d, p. 14).

Por ultimo, também cabe mencionar o Memorando-Circular n® 6/2022/SES/CIT
(SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022e), enviado as unidades da SES/MG
em 05/10/2022. Reforgcando as recomendacdes contidas na Resolugdo SEPLAG
069/2022, ato que prorrogou até setembro de 2023 o teletrabalho na SES/MG
(SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO, 2022a), o documento
reforca a importadncia do preenchimento dos relatérios trimestrais pelas chefias
imediatas, apresentando um instrumento modelo de coleta de informacbes a ser

seguido.
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Figura 1 - Instrumento modelo de coleta de informag¢des — SES/MG

Historico de o o
Historicode | Histdrico de
entregas no 1 t A ks et
; Macropr . Descrigao da Histdrico de entregas no 12 20 o rlegas Lo 5. r.egas o Fonte de LUt
Unidade Indicador Z . 30 trimestre/ | 49 trimestre/ = sendo
ocesso Meta trimestra/aaaa trimestre/ Comprovagio e
aaaa aaaa atingida?
aaaa
Analise/encami
Andlise/enca nhamento ’
i / 2 1 SEl, planilha
minhamento | interno de 80% | 324 processos analisados e 292 d
internode | dasdemandas | processos distribuidos no prazo ; SIM
e it monitorament
demandas judiciais no Indice alcangado: 90% g
; . | Apoio judiciais razo de 3 dias
Superintendé | , f : L o B
@ tecnico- uteis.
ncia R
juridico
Analise e r
Assessorame SE, planilha
) resposta de 80%
nto juridico 129 consultas prestadas de
das consultas ;
prestado por 119 consultas prestadas no prazo monitorament SIM
A demandadas no e i 1
meio . Indice alcancado: 92% 0 e email
o prazo de 3 dias AR
eletronico dieis institucional

Fonte: (SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022f, p. 7)

Apesar dos protocolos disponibilizados pelo Comité de Teletrabalho da
SES/MG, o Memorando-Circular n® 6/2022/SES/CIT anexos deixam claro que

algumas dificuldades ainda persistem no processo de implementagdo do regime

remoto.

Por outro lado, analisando os relatorios, o Comité Interno de
Teletrabalho identificou alguns pontos de atencdo. Dentre eles,
destacava-se a percep¢ao de uma estrutura ainda n&o satisfatéria no
6rgdo, principalmente quanto aos equipamentos € recursos
tecnoldgicos para a execugdo das atividades. Considerando que no
regime vigente, ha uma alternancia de servidores trabalhando
remotamente, de fato verifica-se a necessidade do 6rgao disponibilizar
equipamentos (cameras, microfones, computadores e ambientes
adequados) para integracéo da equipe. Também restou perceptivel,
uma preocupac¢io das chefias quanto a incerteza sobre que tipo
de cobranga sera feita pelos 6rgaos de controle no caso de
possiveis auditorias, o que demanda maiores esclarecimentos
destes 6rgaos quanto ao tema teletrabalho. Por fim, identificamos
uma percep¢ao negativa acerca da rigidez da legislagéo e baixo grau
de autonomia e flexibilidade para que os gestores definam as
modalidades de teletrabalho dos servidores, 0 que pode indicar uma
necessidade de revisitar as normas atualmente vigentes.
(SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE, 2022g, p. 18, grifo
Nosso).
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O que se observa por meio da analise normativa € que a SES/MG tem feito um
esfor¢o consideravel para criar processos e diretrizes para implementar modalidades
de teletrabalho entre todas as suas unidades integrantes, ampliando o regime para
servidores que ainda ndo foram contemplados. Acima de tudo, busca-se parametrizar
a elaboracdo de planos de trabalho, indicadores de monitoramento, metas e
avaliacbes da produtividade. Tais elementos, no entanto, tém esbarrado em uma série
de dificuldades de ordem logistica, institucional e até mesmo cultural dentro do 6rgao,

como sera discutido a seguir.
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7. ANALISE DOS RESULTADOS

7.1. Perfil dos entrevistados

Conforme mencionado anteriormente, foram entrevistados 14 (quatorze)
servidores publicos, pertencentes a trés carreiras distintas: Auxiliar de Apoio a Gestéo
e Atencéo a Saude (AUGAS), Especialista em Politicas e Gestéo da Saude (EPGS) e
Especialista em Politicas Publicas e Gestdo Governamental (EPPGG), bem como
servidores comissionados. As entrevistas foram realizadas tanto presencial quanto
virtualmente, por meio da plataforma Microsoft Teams. No caso das conversas
presenciais, as interagdes aconteceram na CAMG, nos proprios locais de trabalho dos
entrevistados, ou em ambiente de convivio comum. Somadas, todas as entrevistas
totalizaram seis horas e vinte e cinco minutos de arquivos de audio. Todas as
conversas foram transcritas, optando-se por utilizar, nessa dissertacdo, apenas 0s
trechos mais ilustrativos das categorias e eixos de analise ja delimitados no referencial
tedrico.

Para tentar captar a maior diversidade possivel de percep¢des a respeito do
teletrabalho, o grupo entrevistado foi composto por nove mulheres e cinco homens,
solteiros(as) e casados(as), com e sem filhos. Alguns servidores vivem sozinhos,
outros com apenas uma pessoa (filho, mae, cdnjuge ou companheira), enquanto
outros moram com filhos e conjuges (entre os que tém filhos, procurou-se entrevistar
tanto servidores que habitam com criangas, quanto com adolescentes). Além disso,
buscou-se entrevistar servidores que ocupam tanto cargos de dire¢cdo, quanto de
coordenacéo, bem como assessores e servidores em sentido amplo. Por fim, optou-
se, também, por entrevistar tanto pessoas que estdo em trabalho presencial, quanto
as que aderiram ao modelo de teletrabalho hibrido. Entre esses, estéo servidores que
permaneceram em teletrabalho integral durante a pandemia.

Conforme ja destacado, dados fornecidos pela CGE-SEPLAG/MG revelam que
apenas quinze servidores de toda a Secretaria de Estado de Saude foram alocados
em teletrabalho integral (CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO, 2022). Em fungéo
do carater excepcionalissimo e transitério da modalidade, como determina a
Resolugdo SEPLAG n° 039/2022 (SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO
E GESTAO, 2022b), cujo trecho é destacado a seguir, optou-se por ndo entrevistar

representantes desse grupo. Avalia-se que tal decisdo nédo traz prejuizo para o
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trabalho, uma vez que varios servidores entrevistados exerceram teletrabalho integral
durante 0 auge da pandemia, podendo oferecer suas visdes, percep¢des e avaliacbes

sobre a modalidade.

Art. 1° - O titular de 6rgéo ou entidade em que houver resolugdo
vigente que regulamenta a Politica de Teletrabalho, nos termos do
inciso Il do art. 8° do Decreto n°® 48.275, de 24 de setembro de 2021,
podera autorizar, excepcionalmente, a realizagdo do regime de
teletrabalho, na modalidade integral, para servidor em exercicio em
unidade em que n&o exista previsdo dessa modalidade.

Art. 2° - A autorizagdo excepcional para realizacdo do
teletrabalho, na modalidade integral, é condicionada ao
preenchimento dos seguintes requisitos:

| - compatibilidade entre as atividades desempenhadas e o regime
de teletrabalho, na modalidade integral;

Il - inexisténcia de saldo de horas negativas a serem
compensadas;

lll - envio de requerimento, pela chefia imediata do servidor, a
unidade setorial de recursos humanos do érgao ou entidade de
exercicio, contendo:

a) justificativa para a realizagao do teletrabalho, na modalidade
integral e anuéncia para adogao dessa forma de cumprimento da
jornada;

b) declaragcdo de preenchimento dos requisitos previstos no
Decreto n°® 48.275, de 2021, para realizagao do teletrabalho; e

¢) o prazo da autorizagdo para a pratica da referida modalidade.
IV — assinatura do requerimento pelo titular do érgio ou entidade.
§1° Para os fins do disposto no inciso Il do “caput’, devera ser
preenchido o requerimento de autorizacdo excepcional para
realizacéo do teletrabalho na modalidade integral, em conformidade
com o modelo contido no anexo desta resolugéo.

§2° Consideram-se como justificativas para a autorizagao excepcional
de que trata esta resolu¢do, sem prejuizo de outras que venham a ser
submetidas a avaliagdo da chefia imediata e do titular do 6rgéo ou
entidade:

| - as situagdes previstas nos incisos |, Il e Il do art. 12 do Decreto n°
48.275, de 2021;

Il — necessidade de mudanca temporaria de residéncia para realizagao
de curso ou acompanhamento de cénjuge;

[Il - realizag&o de tratamento de saude do servidor, desde que néo
haja recomendag¢do médica para afastamento das atividades laborais,
ou acompanhamento de tratamento de pessoa da familia.

§3° Em qualquer das hipoteses apresentadas como justificativa, a
autorizagdo para realizagdo, em carater excepcional, do teletrabalho
na modalidade integral, somente podera ser concedida se nao houver
comprometimento da capacidade laborativa do servidor que inviabilize
o cumprimento das respectivas metas e entregas, devendo ser
observados, ainda, todos os procedimentos e requisitos para adesao
ao referido regime, conforme o disposto no Decreto n° 48.275, de
2021, e na resolugcéo conjunta especifica do respectivo 6rgéo ou
entidade.
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§4° Para a comprovagao da situacdo apresentada como justificativa
para a realizagéo do teletrabalho na modalidade integral, prevista na
alinea “a”, do inciso lll, do “caput’, poderdo ser exigidos documentos,
a critério da gestdo do 6rgao ou entidade, a serem entregues junto ao
requerimento de autorizacdo excepcional para realizacdo do
teletrabalho na modalidade integral.

Art. 3° - A realizagdo do servigo na modalidade de teletrabalho néao
constitui direito do servidor publico e podera ser revertida a

qualquer tempo, pelos seguintes motivos:
| — interesse da administracéo;
[l — inadequacéo do servidor ou desempenho insatisfatério;

[l — necessidade de prestagdo do servigo no modo presencial;
IV — a pedido do servidor;
V — encerramento da situagéo que ensejou a autorizagdo excepcional
de que trata esta resolugdo. (SECRETARIA DE ESTADO DE
PLANEJAMENTO E GESTAOQO, 2022b, online, grifo nosso).

Por fim, frisa-se que os entrevistados s&o identificados apenas por numeros

(Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3 e assim por diante), visando preservar

o sigilo de suas identidades. A tabela a seguir apresenta um breve perfil dos atores

ouvidos pela pesquisa.

Quadro 2 - Relacdo dos atores-chave entrevistados (Continua...)

Modo de
: Data da realizacédo - e Regime de
Entrevistado entrevista da Tipo de cargo | Habitagao Trabalho
entrevista
Entrevistado 1 13/09/2022 Presencial Gestao/ Técnico Familiar Teletrabalho Parcial
Entrevistado 2 20/09/2022 Presencial Assessoria Conjuge Presencial Integral
Entrevistado 3 22/09/2022 Presencial Gestao Sozinho(a) Presencial Integral
Entrevistado 4 22/09/2022 Virtual Técnico Sozinho(a) | Teletrabalho Parcial
Entrevistado 5 23/09/2022 Virtual Assessoria Familiar Teletrabalho Parcial
Entrevistado 6 27/09/2022 Presencial Gestéo Cbnjuge Presencial Integral
Entrevistado 7 29/09/2022 Presencial Gestao/ Técnico Cgmg?:; € | Teletrabalho Parcial
Entrevistado 8 29/09/2022 Presencial Gestdo/ Técnico | Sozinho(a) | Teletrabalho Parcial
Entrevistado 9 03/10/2022 Presencial Gestao/ Técnico %ﬁ:g:?:sf Teletrabalho Parcial
. Data da : o Regime de
Entrevistado entrevista Tipo de cargo | Habitagao Trabalho
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Modo de

realizagao

da

entrevista
Entrevistado 10 04/10/2022 Presencial Assessoria Filho(a) Presencial Integral
Entrevistado 11 18/10/2022 Presencial Gestao/ Técnico %ﬁ:g:?:sf Teletrabalho Parcial
Entrevistado 12 | 27/10/2022 | Presencial Técnico COTOp(z;‘he' Teletrabalho Parcial
Entrevistado 13 27/10/2022 Presencial Técnico Sozinho(a) Presencial Integral
Entrevistado 14 | 23/11/2022 | Presencial Técnico Conjuge & | ro/atrabalho Parcial

filhos(as)

Fonte: elaboragéo proépria.

A partir desse conjunto de entrevistas, buscou-se explorar as percepgoes,
representacdes e vivéncias dos servidores a respeito dos eixos tematicos/conceituais
que, segundo a revisdo da literatura, estruturam algumas das principais dimensdes do

fendmeno do teletrabalho nos dias atuais.

7.2. Mudanca organizacional

Conforme discutido anteriormente, parte da literatura a respeito do teletrabalho
enquadra o fenbmeno a partir da perspectiva da mudanc¢a organizacional. Dentro das
organizacbes, a adogao de modalidades de trabalho remoto seria tanto fonte quanto
resultado de processos de mudangas. Justamente por isso, torna-se importante
compreender como 0s servidores da SES/MG percebem tal processo, sobretudo
porque, pelo menos em um primeiro momento, em funcdo da pandemia, ele foi
adotado de forma mandatodria e repentina em diversos setores do 6rgao. Além disso,
a SES/MG teve papel estratégico durante o auge da crise sanitaria, desempenhando
funcdes essenciais ao seu enfrentamento. Se, por um lado, alguns servidores
administrativos puderam ser alocados em teletrabalho integral, muitos outros tiveram
que continuar em regime hibrido ou presencial, sobretudo aqueles ligados a trabalhos
de atendimento externo.

Para tentar compreender melhor algumas das principais dimensdes dessas

mudancas, as falas dos entrevistados a respeito dos efeitos transformadores que a
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implementacdo do teletrabalho projetou sobre as estruturas, légicas e rotinas
organizacionais foram agrupadas segundo as trés categorias analiticas propostas por
Pettigrew (1987; 1992): ‘contexto’, ‘conteudo’ e ‘processo’. ‘Contexto’ aqui dizendo
sobre ‘o porqué’ das mudancgas (for¢cas ambientais externas e aspectos internos de
restricdo e/ou potencializacdo de mudancas, sobretudo aquelas relacionadas a
pandemia COVID-19); ‘conteudo’ referindo-se ao ‘0 que’ das mudangas (aspectos
praticos de mudancas introduzidas para a continuidade do funcionamento da
organizagdo em contexto pandémico, entre elas a implementacdo do teletrabalho);
‘processo’ aludindo ao ‘como’ tais mudancgas aconteceram (reestruturacdes,
redesenho de estratégias e desenvolvimento de processos e fluxos para a
implementagéo da mudancga) (GOHR; SANTOS, 2011).

7.2.1. Contexto

A ideia de se pensar o ‘contexto’ das mudancas esta relacionada a analise das
forcas de constrangimento ou de potencializacdo das mudancas presentes nos
ambientes interno e/ou externo das organizacdes. No caso aqui em analise, 0
‘contexto’ da mudancga tem relagdo com a emergéncia da pandemia de COVID-19 e
com todo o cenario de restricdo de circulacéo e de convivio social que a crise sanitaria
imp&s nos ultimos anos. Na esfera do trabalho, tal forca se abateu sobre um cenario
institucional de altissima cobranga por produtividade e presséo por resultados (HAN,
2017), impondo uma série de transformacdes nas logicas, fluxos e rotinas laborais.

Especificamente para a SES/MG, a pandemia ja traria, naturalmente, um
grande acréscimo de trabalho. As restricdes de contato impostas pela crise, no
entanto, fizeram com que tal sobrecarga fosse imposta juntamente com um cenario
de profundas transformagdes para o cotidiano da organizacdo. Repentinamente, as
equipes tiveram que se adaptar a novas rotinas de trabalho, com alguns servidores
sendo mantidos em regime presencial, enquanto muitos foram alocados em regime

hibrido e outros em teletrabalho integral. Nas palavras de um dos entrevistados:

Eu acho que praticamente todas as outras secretarias aumentaram
muito a demanda, porque a gente tinha que adequar o regime de
trabalho para teletrabalho, que foi um regime extraordinario. A gente
precisou implementar de uma forma bem célere, porque as pessoas
nao podiam vir para aqui. Entdo, havia muita duvida sobre essas
questbes novas, que a pandemia trouxe. Entdo, foi um periodo de
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desafio, em que houve um volume de trabalho grande. Assim,
aumentou bastante. (ENTREVISTADO 8).

O contexto de mudanga trazido pela pandemia projetou, portanto, uma
necessidade de funcionamento 6timo das politicas publicas de saude, ao mesmo
tempo em que se tratava de proteger a saude dos servidores da SES/MG.
Profissionais que tiveram que trabalhar em regime presencial durante a crise sanitaria
relatam um periodo permeado por muitas incertezas, mudangas e forte aumento das

diligéncias de trabalho. Nas palavras de um dos servidores entrevistados:

A gente na diretoria teve que lidar com um passivo muito grande de
convénios que estavam com propostas a serem analisadas. A gente
teve uma demanda muito grande com relagdo a formalizagcdo de
resolucdes para repasse dos recursos. A gente teve uma demanda
muito grande para emendas parlamentares também para acompanhar
a execugdo dos recursos de COVID, que a gente acompanha,
acompanhou na época, muito de perto. Portaria por portaria, que a
gente recebeu os recursos.

A demanda foi muito grande. Eu falo que abril de 2020 foi o més que
eu mais trabalhei na minha vida. A gente trabalhou feriado, feriado de
Pascoa. Foi trabalho demais, mas muito mesmo. Eu trabalhei demais
no comeg¢o da pandemia. Margo, abril e maio e, ainda, teve essa
questao de adaptacdo ao teletrabalho também, que a minha equipe
que estava toda em casa. (ENTREVISTADO 6).

Além da sobrecarga de atividades, muitos servidores também tiveram que lidar
com o contexto de mudangas sem poderem aderir ao teletrabalho. Isso se deu,
sobretudo, para aqueles profissionais que ocupavam cargos de chefia ou de

assessoramento, segundo dois servidores ouvidos na pesquisa.

O volume de trabalho aumentou porque, em especifico, eu trabalho
em uma diretoria que mexe com a parte de logistica e patriménio.
Entédo, a questdo de instrugcéo de processos de doacgéo, cessao, isso
aumentou. De doagdo, cessdo de veiculos, equipamentos
hospitalares.

(..)

Porque estavam tendo muitas mortes, falta de leitos e a gente estava
com uma demanda muito grande de doagéo. Foi o periodo que talvez
a gente tenha sido mais demandado de servi¢o. (ENTREVISTADO 2).
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Eu praticamente nao fiz teletrabalho na época da pandemia.
Esporadicamente, isso aconteceu, em virtude dos surtos que
aconteceram aqui na Cidade Administrativa. Houve momentos em que
foi inevitavel que nés ficassemos em casa, porque era impossivel que
estivéssemos todos aqui, considerando o cenario epidemioldgico,
entao foi isso que aconteceu.

E também houve uma oportunidade em que eu estaria em férias
regulamentares e na condi¢gdo de chefia naquele momento delicado
foi necessario a minha atuagdo. Entado, como eu n&o estava na cidade,
eu precisei interromper as minhas férias e ficar, momentaneamente,
esporadicamente, de teletrabalho para poder fazer frente aquela
demanda imprescindivel. Entdo, assim, foi muito pontual a minha
atuacdo em teletrabalho até hoje, considerando a condigéo de chefia.
(ENTREVISTADO 3).

A sobrecarga de trabalho e as mudancgas trazidas pela pandemia ficam ainda
mais claras quando se constata que, além de n&o poderem aderir ao teletrabalho
emergencial, muitos servidores foram obrigados, inclusive, a viajar pelo Estado para
oferecer suporte a equipes que atuavam na ponta da linha do enfrentamento a crise.
Alguns profissionais passaram a integrar uma ‘for¢a tarefa’ de combate a COVID-19,

conforme relata um dos entrevistados.

Foi extremamente exaustivo. A gente aqui no Gabinete ficou
presencial o tempo inteiro até porque tinha que estar acompanhando
de forma muito préxima o Secretario de Estado. A gente desenvolveu
varias metodologias aqui dentro no meio daquele caos que a
pandemia nos pegou. Fazer os briefs todos os dias, ele dava coletiva
de imprensa, entdo os dados oficiais, eles eram coletados aqui. A
gente centralizava as informacdes de todas as subsecretarias para
repassa-lo e para subsidia-lo nas entrevistas. Entdo, a gente lembra,
eu lembro que quando eu via 0 MG-TV eu sabia de cor e salteado o
que a repoérter iria falar. Porque era exatamente os mesmos numeros
que a gente tinha aqui.

(..)

E também na for¢a tarefa, gente participou da aquisicdo dos
respiradores, da compra dos respiradores na época. A gente colocou
respiradores localidades que nao tinham leitos de UTI. Entdo, eu falo
que foi um legado muito importante. Eu sei que, na época, a gestdo
nos apoiou fazer essa iniciativa. Porque um respirador € salvar uma
vida. Eu sei que as pessoas nao tinham URH. Elas n&o tinham UTI
estruturada conforme os parametros da ANVISA. Mas s6 de ter um
respirador ali, era garantia de uma assisténcia. Entdo, a gente fez
muito esse desafio. Além do mais, a gente faz a contagem dos leitos
de UTI. E também naquela época, quando eu lembro que era s6 o
Zema que poderia divulgar quantos leitos de UTI tinha no Estado. Era
um numero até cabalistico. Entdo, a gente desenvolveu uma
metodologia, que onde uma colega que € assessora, que ja ndo esta
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mais conosco, ela contava os leitos de UTI no Estado inteiro, por meio
de grupo de WhatsApp. Era surreal a gente pensar hoje em dia, mas
com a chancela do Ministério Publico, deu certo. E além da questdo
da forca tarefa, que ficou muito forte, a gente viajou o Estado inteiro
para socorrer as regidées com maior necessidade epidemioldgica
daquele momento.

(..)

Fiquei presencial, tempo todo e viajando em alguns lugares, tem varias
fotos aqui. Enfim, estava até montando um material da forga tarefa,
entdo foi muito intenso. [...] No interior que sofreu muito com a
pandemia. Porque aqui em Belo Horizonte vocé vai em uma UPA e
esta lotada. Vocé vai numa outra UPA, vocé vai no Odilon Behrens,
vocé vai em outros hospitais. Mas no interior, a populagdo n&o tem
onde recorrer. Ela vai num pronto atendimento e acabou. Entdo foi
muito sofrido esses dias da pandemia.

(..)

Uma grande licdo que a gente percebeu € que quando ela esta em um
momento muito caodtico, ela tem dificuldades de raciocinar o ébvio.
Entdo, ela precisa de alguém primeiro para acolher, que é escutar,
quantas vezes a gente foi e as enfermeiras e os médicos choravam
para depois a gente ensinando, orientando. A gente falava assim.
Olha, vamos colocar esta lixeira aqui, vamos separar aqui no hospital,
vamos ver aqui todos os espagos que a gente tem, uma area para
vocé descansar. Entdo, assim foi um trabalho de formiguinha e isso
aconteceu ndo sé em lugares pequenininhos, mas também em
cidades grandes, que a gente achava que nao, que ndo poderia
acontecer, mas que € essa licdo. O caos, as vezes, limita o seu
pensamento, a sua rotina. Entdo, € importante ter alguém que vem de
fora e fala, nao, eu vim aqui para te ajudar, ndo vou conseguir resolver
0 seu problema, ndo vou conseguir resolver sua falta médico, mas
alguma coisa eu vou te ajudar. (ENTREVISTADO 10).

Ainda que muitos entrevistados admitam que a adocdo emergencial do
teletrabalho foi, pelo menos inicialmente, uma forma de manter o governo funcionando
em meio a crise sanitaria, outros também avaliam que a pandemia acabou se
constituindo em um elemento externo de aceleragdo de mudangas que, hoje, se

mostram funcionais para o servi¢o publico. Nas palavras de dois entrevistados:

Com a questdo da pandemia, a unica forma de manter o governo
girando era o teletrabalho. Para evitar a contaminagédo foi a solugcéo
encontrada e eu acho que é isso. De o teletrabalho ser a solugéo para
gente evitar a contaminag¢ado, descobriu € conseguiu perceber que o
teletrabalho era também uma forma de trabalho que também
funcionava para o Governo, que antes era uma coisa que nunca tinha
sido colocada assim, ndo é€? Nunca tinha sido testada. Eu acho que,
por acaso, por esse contexto de pandemia, teve a possibilidade de
testar esse modelo, testar ele no governo inteiro e ver que ele
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funcionava. Com o encerramento da situagdo de emergéncia, com o
tempo, os servidores foram voltando e eu acho que agora a gente esta
conseguindo enxergar que modelos que funcionam para cada tipo de
setor e para cada tipo de 6rgdo. E testar. Até isso que vocé falou, o
que que é melhor que 100% presencial, 100% teletrabalho ou hibrido?
O que que funciona melhor? Entdo, eu acho que foi esse inicio de
primeiro testar um 100% teletrabalho e, com o tempo, a gente
retornando e vé o que funciona melhor. Entdo foi um contexto que
possibilitou a gente testar uma coisa, que se ndo tivesse acontecido
isso, talvez ndo aconteceria, em curto prazo. Talvez em médio ou
longo prazo maior seria possivel. Com toda a questdo de tecnologia,
no inicio de utlizagdo de SEI, reunides remotas. Eu acho que,
possivelmente, isso aconteceria, mas a pandemia talvez tenha
adiantado um pouco esse processo. (ENTREVISTADO 5).

Eu acho que, como para qualquer pessoa, no inicio foi um susto e
ninguém estava esperando isso, mas pelo menos aqui onde a gente
trabalha que é na SES ja existia alguns planos por grupos da carreira
ao qual eu estou inserida voltado para o trabalho remoto. O pessoal
sempre lutou por isso. E foi uma experiéncia pratica for¢ada. E que
assim eu, no meu ponto de vista, hoje eu n&do vejo o porqué trabalhar
no presencial. (ENTREVISTADO 14).

O que se observa, portanto, € que o contexto de isolamento social imposto
pelos primeiros meses da pandemia acabou se constituindo em uma fonte de intensas
mudangas organizacionais, sobretudo para a SES/MG. Logo de inicio, a crise sanitaria
provocou um forte aumento da demanda publica pelos servigos prestados pela pasta.
Isso se refletiu no volume de trabalho imposto aos servidores, com alteragdo de rotinas
e fluxos operacionais. A imposigao emergencial de teletrabalho para reduzir o convivio
social entre os integrantes da secretaria também trouxe fortes impactos para a
vivéncia profissional dos servidores. Até entdo, tratava-se de um modelo laboral nunca
antes experimentado pelo érgao e cuja implementacdo se deu de modo repentino,
sem estudos ou capacitagdes prévias. Um processo de mudanga organizacional que
poderia levar anos para ocorrer (se € que viria a acontecer) teve que ser processado
em poucos meses, mesmo que de forma experimental, devido a necessidade imposta
pela pandemia da COVID-19.

Cabe observar, no entanto, que a prdpria caracteristica da crise sanitaria impds,
em grande medida, o conteudo desta mudanga. Para conter a propagacao do virus,
tratava-se de afastar as pessoas do convivio social e profissional. A alternativa do
teletrabalho foi, portanto, um imperativo necessario a continuidade do funcionamento
do servico publico prestado pela SES/MG. De todo modo, as entrevistas deixam claro

que ndo se tratou de um processo de mudanca gradativa, ou sustentado em um
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planejamento orientado por dados. Passado o auge da crise pandémica, torna-se

necessario compreender melhor o conteudo dessas mudangas.

7.2.2. Contetido

Conforme mencionado previamente, aquilo que aqui se define como ‘conteudo’
do processo de mudanca esta relacionado ao ‘o qué’ efetivamente foi modificado.
Desse modo, o conteudo a ser analisado € a propria mudanc¢a de regime de trabalho,
do presencial para o teletrabalho, necessaria para que a SES/MG continuasse a
operar em contexto pandémico. Trata-se de delimitar qual conjunto de alteragbes
foram adotadas para permitir tal operacéo.

Um primeiro aspecto a ser observado é a dupla natureza das mudancgas: por
um lado, a SES/MG experimentou um forte aumento de volume de trabalho em fungéo
da propria pandemia; por outro, a propria necessidade de isolamento social impés ao
orgao a necessidade de promover uma série de mudangas para implementar uma
politica de teletrabalho. A primeira ordem de mudancas acarretou a aceleragao dos
ritmos de trabalho e aumento de seu volume, bem como na alteracao de alguns fluxos
de informagdes e de formatac&o de novas entregas, produtos e servigos. Ja a segunda
acarretou no redesenho de rotinas internas de trabalho e de comunicagdo entre
equipes, uma vez que parte dos servidores foi mantida em regime presencial,
enquanto parte foi alocada em teletrabalho. E € nesse sentido que os entrevistados
enxergam a adocdo do teletrabalho como uma estratégia essencial para o
cumprimento das demandas emergenciais que surgiram nos primeiros momentos de

pandemia.

Diretamente, a gente fazia todo levantamento de dados, entao casos
suspeitos, casos confirmados e testagem. Todos os dados
relacionados aos casos de COVID, a gente que tratava de ajustar
boletim e liberava ele diariamente, de segunda a segunda. Entdo, eu
trabalhei quase um ano inteiro, todos os dias, inclusive, sabado e
domingo. E, por causa disso, por causa dessa caracteristica do
trabalho de segunda a segunda e, as vezes, a gente tinha que
comecgar as oito horas da manha e terminar as sete horas da noite, a
gente ficou em teletrabalho, entdo a equipe inteira ficou em 100%
teletrabalho, mesmo tendo essa parte da pandemia que muita gente
ficou no presencial. A nossa equipe ficou em teletrabalho de margo até
o final de 2020.

(..)
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Em janeiro de 2021, eu comecei a retornar com o presencial alguns
dias. Foi 6timo. Foi aquela coisa: a gente comegou a perceber que a
gente pediu o teletrabalho integral para a equipe, neste momento, por
causa disso. Porque como a gente tinha que comecar muito cedo,
entdo assim, as vezes, eu tinha que comecar ali, por volta das oito,
nove horas da manha. E a gente tinha que fechar o boletim, colher
praticamente todos os dados e tinha base de dados que fechava sé
seis horas, era tarde e a gente ainda tinha que exportar essa base de
dados, fazer tratamento, colocar um layout do boletim e tratar os dados
na planilha. A gente terminava as sete horas da noite, entdo se nio
fosse o teletrabalho, também isso ficaria impraticavel, porque chegar
7 horas da manha e ir embora as sete da noite no meio de uma
pandemia. (ENTREVISTADO 5).

Outros entrevistados apontam que a implementacdo do teletrabalho trouxe
também a necessidade de readequar fluxos de trabalho entre equipes, uma vez que
determinados grupos foram colocados em teletrabalho, enquanto outros
permaneceram em regime presencial. Mesmo dentro das equipes, determinadas
chefias continuaram trabalhando presencialmente, enquanto seus subordinados
foram alocados em teletrabalho. Para que esse novo fluxo funcionasse, a mobilizagcao
agil de novas tecnologias de informagao e comunicacéo parece ter sido fundamental.

Nas palavras de um dos servidores que integraram a pesquisa:

Como a gente trabalha muito com os sistemas online e também teve
acesso remoto ao SIAP, aos sistemas corporativos, que ndo tinham
acesso web. Teve o0 acesso remoto aos computadores, eu acho que
rodou bem sim. E, assim, eu tinha facilidade de lidar, de como ter
acesso aos coordenadores que estavam trabalhando comigo também.
Eu tenho uma equipe muito boa, eles sdo muito proativos e muito
responsaveis com as suas demandas. Sempre muito solicitos, muito
disponiveis para poder ser acionados durante esse periodo. Sabe,
para mim, eu acho que foi tranquilo. Eu acho que essa parte de
adaptagdo ao teletrabalho, foi tranquilo. Eu acho que teve muito
trabalho, muito mesmo. Mas com relagdo a adaptacéo ao teletrabalho
foi tranquilo. (ENTREVISTADO 6).

Ainda dentro do escopo das mudancas trazidas pela implementacao repentina
do teletrabalho nos primeiros momentos da pandemia, outra questdo bastante
observada pelos entrevistados foi 0 esgarcamento dos limites entre as esferas do
trabalho e da vida pessoal dos servidores. A hibridez dos regimes de trabalho
adotados pelas equipes (parte em teletrabalho, parte presencial) somada a difusdo e

intensificacdo do uso tecnologias de comunicacdo em tempo real provocaram
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aumento do volume e dos horarios de trabalho, ndo raramente com tarefas invadindo
a esfera doméstica e os horarios de descanso dos profissionais. Nas palavras de seis

dos servidores ouvidos pela pesquisa:

No inicio também teve aquela coisa de falta de controle, de adaptacéo
de todo mundo, sem ter um limite de horario. Se vocé pegou as 8h é
até as 4h, mas nado! Tinha mensagem 7h da noite, 8h da noite. Entao,
isso foi até adaptar mesmo. (ENTREVISTADO 7)

Hoje em dia, todo mundo tem contato e o WhatsApp virou uma
ferramenta para todo mundo e acho que funciona muito bem. Claro
que com o tempo as pessoas foram chegando e prestando mais
atengéo, porque agora com WhatsApp funcionando tem gente que liga
de noite, domingo e feriado, mas isso assim pelo menos comigo foi
super tranquilo.

(..)

Hoje eu sou muito mais flexivel devido ao trabalho remoto, mesmo que
eu encerro as minhas atividades as quinze horas e existe algum
assunto de trabalho, eu ndo tenho problema nenhum em responder.
Se eu ver a mensagem ou se me ligar, eu jamais vou virar a pessoa:
‘olha, eu ndo estou no meu horario disponivel neste momento.
Amanha vocé liga entre tal horario, tal horario’. Eu ndo fago isso. A
gente mudou um pouco o conceito das coisas. Entdo eu acho que isso
€ uma vantagem. (ENTREVISTADO 14).

N&o tem limite para horario ndo. Seis da manha a meia-noite, chega
mensagem. N&o tem filtro ndo. (...) Olha, eu respondo. Se eu estiver
disponivel, se estiver, porque onze horas, as vezes, eu estou
trabalhando, se eu estiver em casa. Se eu estiver trabalhando, eu
respondo, se ndo, eu deixo para outro dia. (...) Na época de entrega
de meta da regional, € assim... Eu estou indo para casa no Onibus,
lotado em pé, o telefone tocando de regional, querendo falar. Nao tem
como. Quando eu estou em casa, fica mais facil de responder.
(ENTREVISTADO 12).

Até hoje. Todo mundo, fim de semana, ndo tem! Enfim, meu telefone,
eu falo que esta na boca do mundo. Aqui, ele roda, ficou disponivel,
vamos assim dizer. Estou sempre disponivel, ndo tem essa questdo
de fim de semana, porque tém pessoas que pedem ajuda. Por
exemplo, é dificil ter um fim de semana que ndo tem um paciente que
esta no interior precisa ser transportado de aeronave para algum lugar.
(ENTREVISTADO 10).

Ja tive situagdes em que eu ja tinha feito a minha jornada de trabalho
em teletrabalho, mas eu precisei de atender uma demanda urgente.
Por conta disso, eu tive que estender a minha jornada de trabalho. E
a gente sabe que no teletrabalho ndo existe hora extra, entdo aquele
tempo é perdido. Quando houve a implementacdo do regime de
trabalho houve uma melhoria nesse sentido, porque a legislagdo foi
mais clara. Inclusive no seu plano de trabalho vocé tem um horario de
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trabalho. Mas eu acho que é mais facil vocé interferir uma coisa na
outra, no trabalho, no pessoal e no que é de trabalho. Entdo, eu acho
que € uma coisa que acho que tem que ser avaliada e tem que ser
amadurecida, de todo mundo. (ENTREVISTADO 8).

Depende do dia, mas quando eu tenho demanda e estou em casa, eu
nédo levanto a bunda da cadeira. Eu sou muito assim,
preocupada. Entdo, eu fico o tempo todo, as vezes, almogo mesmo ali,
mas € coisa minha. Nao deveria fazer isso, deveria parar na hora de
almocgo, né? Respirar? N&o, mas é coisa minha. Eu sou meia frenética.
Em casa, eu sou assim. Quando tem demanda, quando ndo tem
demanda, eu estou tranquila. (...) Eu fico mais tempo trabalhando, mas
€ coisa minha. Se eu cheguei aqui hoje dez horas, em casa nove horas
eu estaria trabalhando. Tendo demanda, estaria trabalhando ali.
Chegou a hora do almogo, eu pego meu almogo e almogo, eu estou
trabalhando, nem fago, as vezes, hora almogo. E chegou o horario de
terminar, cinco horas e alguma coisa. Ah, eu podia fazer isso aqui
rapidinho, eu vou e fago e, as vezes, eu fico até seis horas. Se poderia
largar as cinco, eu largo as seis. Mas quando ndo tem demanda
nenhuma, fico mais tranquila.

(..)

Algumas vezes, principalmente, quando é época de indicagdes de
emendas parlamentares. Demandam sim. Eu n&o consigo, entdo vou
e respondo. Teve uma demanda para todo o portfolio, era sete horas
da noite e eu estava conversando com a menina da SEGOV. Eu
poderia responder no outro dia, ndo €? Mas eu ndo aguentei. Eu vou
la e respondo. Ponto, entendeu? Eu sou assim! (...) Ndo, ndo me
incomoda de jeito nenhum, porque eu sou assim, ndo me incomoda.
N&o, ndo. Eu quero resolver rapido. (ENTREVISTADO 9).

Tais relatos ilustram com muita clareza uma das principais questdes discutidas
por Han (2017): a internalizacdo, por parte dos trabalhadores, das logicas
institucionais de controle dos ritmos e modos de trabalho, bem como da presséo por
produtividade. Ao promover 0 esgarcamento dos limites entre as esferas profissional
e doméstica, o teletrabalho parece fazer com que os préprios servidores naturalizem
a ideia de que a jornada de trabalho ndo tem um fim claramente determinado. A
transposicdo das atividades profissionais para 0 espaco da casa (tradicionalmente
dedicado ao descanso) acaba distendendo a possibilidade de mobilizacdo constante

dos servidores para a realizagdo de tarefas fora de seus horarios de trabalho.

7.2.3. Processo
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Como mencionado anteriormente, o que se define aqui como ‘processo’ esta
relacionado ao ‘como’ a mudanga ocorre. Ou seja, trata-se de compreender como o
teletrabalho foi implementado da SES/MG: quais foram as mudang¢as normativas
necessarias? Quais instrumentos de controle foram implementados para tentar dar
conta da nova légica laboral? Quais logicas de afericdo de desempenho e de
produtividade passaram a ser adotadas pela organizagdo? Quais treinamentos foram
oferecidos aos servidores para que eles passassem a operar novas tecnologias?
Quais equipamentos e insumos tiveram que ser fornecidos para que os profissionais
continuassem a desempenhar suas atividades? Quais fluxos de trabalho precisaram
ser alterados? E etc.

Nesse sentido, uma das primeiras questdes a serem observadas € o esfor¢o
feito pela SES/MG n&o apenas para normatizar, mas também para criar uma estrutura
de governanca interna para sua politica de teletrabalho. Para tanto, seguindo
determinacéo da SEPLAG, a secretaria constituiu um Comité Interno de Teletrabalho.
Instalada no segundo semestre de 2021, a instancia foi formada por servidores de
diversos setores da pasta e, de acordo com depoimentos colhidos por esta pesquisa,
teve papel muito importante para a regulamentacdo da politica definitiva de
teletrabalho na secretaria, apds o periodo critico da pandemia. Nos termos de dois

servidores que integram o Comité de Teletrabalho da SES/MG:

O comité é uma instancia que foi criada pela legislagdo. Ele tem o
objetivo de fazer a avaliacdo dos resultados institucionais obtidos a
partir do teletrabalho. Ele € um elemento de governanga. Ele vai ser a
ponte entre o 6rgdo que implementou o teletrabalho (no caso, a
Secretaria de Saude) e a SEPLAG, que vai fazer, a partir dos
documentos criados pelo comité, vai fazer a avaliagdo, incluindo os
resultados de forma global em todo o Estado. Entdo, ele é um
mecanismo de governanca que fazem essa ponte e faz a avaliacéo
dos resultados institucionais. Por exemplo, semestralmente nés temos
que encaminhar um relatério para a SEPLAG. E com base nesse
relatério, a SEPLAG vai ver qual esta sendo o impacto do teletrabalho.
‘Vocés conseguiram reduzir 0 custo operacional do 6rgdo?’ ‘Vocés
estdo conseguindo bater as metas que foram estabelecidas?’ ‘Quais
s80 0s pontos positivos e negativos falados pela chefia?. E isso. O
papel do Comité é fazer essa avaliagdo para ser encaminhado para
SEPLAG. (ENTREVISTADO 8).

O Comité passou por um processo e estad apoiando os gestores na
construcdo de indicadores. [...] A gente fez com todas as areas da
SES. Entédo, todas as unidades que realizam o teletrabalho hoje em
dia, eles tém uma planilha, que a gente consolidou, que esta na
legislagdo. Vocé tem que ter pardmetros para produtividade. Entéo,
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todas as areas da SES tem um indicador, uma meta e a fonte de
comprovagao, eles indicaram. E a gente trabalhou nisso, para
consolidar as informagdes e saber como esta o andamento, mesmo
das atividades e as areas tém que ter ciéncia. [...] A gente fez uma
pesquisa perguntando como € que estava o acompanhamento do
teletrabalho e muitas pessoas, estavam respondendo, por exemplo: a
produtividade do servidor aumentou, porque ele ndo tem de deslocar
e tem mais qualidade de vida. O que é muito importante, s6 que a
legislagdo pede critérios mais técnicos. [...] Entdo, o Comité passou
por esse processo, de apoiar, igual esta na legislacéo. Entdo, a gente
tem que cumprir de apoiar os gestores na pactuagéo de metas, que a
partir desses macros indicadores eles conseguem definir as metas
individuais no Ponto Digital. Eles conseguem ver 0 que as areas tém
que entregar e, a partir disso, quem que vai entregar. [...] Entdo, o
Comité participou muito desse processo ativamente, a gente fez um
manual de boas praticas. (ENTREVISTADO 4)

Outros entrevistados salientam que, ainda que as diretrizes mais gerais de
normatizac&o, monitoramento e avaliac&do do teletrabalho tenham sido emanadas pela
SEPLAG/MG, foi o Comité Interno da SES/MG que se encarregou de estabelecer os
contornos mais especificos do teletrabalho no 6rgéo, implementando metodologias
préprias para facilitar o desenvolvimento e 0 acompanhamento de uma politica de
trabalho remoto que seja adequada as especificidades da pasta. Nas palavras de um

dos entrevistados:

A diretriz vem muito da SEPLAG, que ela ja traz. Porque ela tem uma
lei que ela estabelece que um dos pontos é a produtividade. E a gestéo
colocou como marco mesmo, que era preciso mensurar essa
produtividade. Entdo, na hora que ela passou essa tarefa para o
Comité, ele falou: entdo eu vou correr atras de metodologias. E até
recentemente a ultima etapa do comité foi convidar a AEST
(Assessoria Estratégica do 6rgdo) que ja tem essa expertise de
desenhar macroprocessos e identificar produtividade. Ela analisou os
indicadores de todo mundo e de todos os setores e colocou, inclusive,
férmulas de padrao de produtividade, ou seja, ela deu mais robustez,
mais técnica ao que ja estava sendo feito e para a gente foi muito bom,
foi uma grande qualidade. (ENTREVISTADO 10)

Dentro de um quadro geral de consolidagédo do trabalho remoto em diversos
orgéos do Poder Executivo, o estabelecimento de parametros que orientem uma
politica especifica para a SES/MG €, inclusive, um dos principais desafios apontados
pelos membros do Comité de Teletrabalho do érgéo. E esse desencaixe ficou mais
evidente quando a pasta se viu obrigada a especificar as diretrizes mais gerais

emanadas pela SEPLAG/MG e, ao mesmo tempo, lidar com instrumentos de
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monitoramento e avaliagdo mais genéricos produzidos pelo 6rgéo de coordenacao
central para acompanhar o teletrabalho em todas as instancias do Executivo de Minas

Gerais.

Acho que a SEPLAG precisa estar muito préximo disso, porque a
gente, o Comité, praticamente andou sozinho. Mas a gente teve
muitas duvidas exatamente nesse ponto de controle de produtividade,
do controle das entregas, do que que é resultado e como deve ser as
metas. Teve muitas duvidas. E eu acho que a SEPLAG teve um
distanciamento muito grande. Assim, da SEPLAG com os érgéos, pelo
menos eu falo, com que a gente fez na Secretaria de Saude. A gente
fez, por exemplo, um estudo de parametros de produtividade, que esta
previsto na legislagdo, que a gente achou que seria cobrado da
SEPLAG, que esta na legislagdo, em momento nenhum foi cobrado.
Inclusive, a gente fez um questionamento e parecia que ninguém
conhecia. Entdo eu acho que, inclusive, isso foi uma coisa que o
Comité falou no relatorio gerencial da SEPLAG que a gente precisaria
de ter um encontro com a SEPLAG, um contato mais préximo com
eles. (ENTREVISTADO 8).

O mesmo entrevistado fala, ainda, das dificuldades de contato mais agil e
sistematico com a SEPLAG/MG:

Praticamente impossivel falar la, conversar com eles. O 6rgéo
praticamente quase todo em teletrabalho. E a gente encaminha e-
mails. Quando a gente precisou deles, a gente encaminhou, a gente
encaminha e-mails. Hoje tem uma ferramenta, que se chama Conecta
BH, que é uma plataforma que serve exatamente para tirar essas
duvidas de recursos humanos. Eu acho que ela também & uma
plataforma interessante, mas ainda que deve ser trabalhado, porque
ainda demora muito e as vezes as respostas nao sao satisfatérias e
elas sdo genéricas. Entdo, eu acho que o contato € dessa forma.
Assim, a gente, as vezes, tem dificuldade de, por exemplo, de marcar
uma reunido, que € uma coisa que a gente queria. A gente queria ter
um contato com o Comité da SEPLAG e a gente ndo conseguiu. Entéo,
a gente utiliza basicamente e-mails. Se a gente n&o tiver um contato
de uma pessoa la que possa ajudar, pode ser uma diretora, um diretor
ou um superintendente, a gente faz esse contato por e-mail.
(ENTREVISTADO 8).

Outra questao abordada pelos entrevistados refere-se a maior dificuldade de
coordenacéo e articulagdo das equipes da SES/MG apds a adogdo do regime de
teletrabalho. Historicamente acostumados a logica de proximidade do trabalho
presencial, os servidores parecem ter vivenciado dificuldades para, inicialmente, se

adaptar aos modelos de coordenacao remota. Para tentar contornar tais entraves,
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diversos grupos tém utilizado ferramentas informacionais de suporte a gestao, tais
como frello, scrum, kanban. Tais recursos oferecem funcionalidades que se
assemelham as da ferramenta Planner, fornecida pelo pacote Office 365 e
majoritariamente utilizada na CAMG. Muitos dos servidores participantes da pesquisa
afirmaram que, quando tais instrumentos s&o bem utilizados, melhora a comunicagao

entre as equipes e, consequentemente, ha o melhor andamento do teletrabalho.

Sao ferramentas que vocé consegue colocar la para vocé ver o que
que as outras pessoas estdo fazendo, 0 que vocé tem que entregar,
quando que vocé tem que entregar. Conseguir priorizar. Entdo, elas
costumam ter um certo padrao, assim. Tem varias ferramentas que
auxiliam nesse sentido. Hoje, em dia sim, esta surgindo diversas
ferramentas que consiga. Porque a questio do teletrabalho, o mais
importante € a comunicac¢ao. Que, por exemplo, se uma pessoa na
CAMG e outra pessoa em casa, a forma como vocé vai conversar com
ela, a forma como vocé vai interagir, vai dizer muito. Essas
ferramentas possibilitam interagir com a pessoa sem vocé precisar
ficar enviando mensagens ou ligando. Porque, a partir do momento
que ela esta fazendo o que esta sendo demandado, vocé consegue
acompanhar aquilo de uma maneira dindmica. Isso reduz muito o
ruido. (ENTREVISTADO 4).

Ainda dentro da esfera das regulamenta¢des necessarias a implementagao do
teletrabalho, outro elemento de dificuldade pontuado pelos entrevistados foi a falta de
normatizacdo quanto a adogao de sistemas informacionais de suporte a gestédo, ou
mesmo o estabelecimento de parédmetros mais claros sobre 0 uso de equipamentos
ou tecnologias de comunicagéo e informacg&o por parte dos servidores. Um dos
entrevistados, por exemplo, argumenta que esta falta de regulamentacdo mais
especifica dificulta a difusdo da politica de teletrabalho nas regionais da Secretaria de
Saude, uma vez que os sistemas utilizados pela pasta nem sempre sdo 0s mesmos
adotados pelo 6rgdo de coordenacado central. Mesmo a separacéo entre 0 que s&o
ferramentas de trabalho e 0 que sdo equipamentos de uso pessoal ainda se encontra

pouco cClara.

Agora eu acostumei. No inicio eu estava, fiquei assim [...]. E uma coisa
particular e querendo ou ndo saiu passando por um monte de gente,
porque todo mundo em teletrabalho e eu preciso conversar sobre
aquele processo. Entao, o telefone da gente foi passando, passando.
Entéo, toda hora eu tenho um contato ali de alguém da Secretaria, que
as vezes eu nem vi o rosto, mas eu tenho que conversar de processo.
Eu acho que tinha essa parte também, porque vocé tem que baixar o
SEIl e ocupa a memoéria do meu celular particular no lugar de ter um
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para o trabalho, mas eu acho que tinha que ter um limite também.
(ENTREVISTADO 7).

De modo geral, os entrevistados reforcam a necessidade de haver uma
regulamentacdo mais clara sobre o uso das ferramentas de comunicagdo e
informagéo para sustentar o teletrabalho no &mbito da Secretaria de Estado de Saude.
Este tema parece ainda gerar muitas duvidas entre os servidores, niao raramente
gerando atritos entre chefias e seus subordinados. Além disso, mesmo a falta de
capacitacdo de alguns profissionais para uso de determinadas ferramentas tem se

constituido em entrave para o exercicio pleno das atividades em teletrabalho.

Na comunicagéo interna, a gente ndo tem regras que falam sobre qual
é o instrumento de comunicagéo. Que eu falo assim, da chefia para a
equipe, que esta em teletrabalho, a gente ndo tem isso. Isso é uma
questdo que tem levantado muito questionamento. As vezes, chega
dos servidores para o0 comité, o que é que cada um precisa. A gente
percebe que precisa regulamentar qual é a ferramenta de
comunicacéo. E o Teams? E o WhatsApp? Eu posso me comunicar
pelo WhatsApp? Porque tem servidor que nao gosta, porque fala que
o celular ndo é corporativo e isso a gente ndo tem uma legislacéo, a
gente tem uma certa insegurancga. Porque a gente ndo tem nada sobre
esse assunto, sobre o instrumento de comunicagdo. A legislacdo &
genérica, fala que é dever do servidor estar a disposi¢éo da chefia,
mas n&o fala um instrumento isso também & papel da legislacéo e que
precisa de regulamento. Entdo, deveria ter um regulamento especifico
que trate desse tema, qual instrumento de comunicag&o. E também
capacitagdo. A gente tem, por exemplo, servidores que ndo trabalham
bem com a tecnologia. E vale a pena pensar nesse tipo de servidor,
se ele pode estar em teletrabalho. Porque a utilizagdo da tecnologia €
a base do teletrabalho, é o que caracteriza o teletrabalho. Entao,
passa pela comunicagdo e também por um processo de aprendizagem
e de capacitacéo de servidores. De vocé ter regras que estabelegcam
essa questdo de como vai ser a comunicacgao e, também, capacitar o
servidor para utilizar de forma adequada. (ENTREVISTADO 8).

Nesse sentido, cabe mencionar que, apenas apos a realizagdo da pesquisa de
campo que subsidia essa dissertacdo, foi publicada a Resolugdo SEPLAG n° 84, de
11 de novembro de 2022, que regulamenta a Politica de Seguranca da Informagéo
pelos usudrios dos Orgados e Entidades do Poder Executivo da Administragéo Publica
Estadual Direta, Autarquica e Fundacional (SECRETARIA DE ESTADO DE
PLANEJAMENTO E GESTAOQ, 2022¢). Entre outras disposicdes, a normativa veda o
uso de ferramentas como o WhatsApp para comunicagbes institucionais, exceto

quando solicitado e autorizado:
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Art.50 - E vedado aos usuarios:

(..)

VI. utilizar softwares de comunicagdo instantdnea, mensageiros
instantdneos ou programas de computador que permitam a
comunicagao imediata e direta entre usuarios e grupos de usuarios por
meio da Internet, tais como Facebook, Whatsapp, Instagram e afins,
exceto 0 mensageiro instantaneo corporativo ou quando solicitado e
autorizado pela area de Seguranga da Informacéao.

(..)

Art. 59 - Os Orgéos e Entidades do Poder Executivo da Administracéo
Publica Estadual Direta, Autarquica e Fundacional deverao adequar-
se ao disposto nesta Resolugdo no periodo maximo de 1 (um) ano a
partir de sua publicacdo. (SECRETARIA DE ESTADO DE
PLANEJAMENTO E GESTAO, 2022c, online).

Conforme se extrai das percepgbes dos entrevistados, a implementagéo do
teletrabalho provocou a reconfiguracéo de metodologias e instrumentos de gestao do
trabalho e de coordenagdo das equipes. A ampliacdo do modelo remoto trouxe
consigo a necessidade de fortalecer o uso de ferramentas de comunicagao
institucional, bem como capacitar os servidores para seu uso. A propria Resolugdo
SEPLAG n° 84/2022 (SECRETARIA DE ESTADO DE PLANEJAMENTO E GESTAO,
2022c), que prevé a diregao de Seguranga da Informacgéao para os servidores do Poder
Executivo de Minas Gerais, parece ser uma normativa importante para auxiliar a
SES/MG a tracar diretrizes mais claras para o uso ferramentas para comunicagéo
institucional.

Dessa forma, o que os relatos indicam € que tem se mostrado indispensavel
padronizar e disseminar o uso de ferramentas institucionais de comunicacéo e
informagé&o entre os servidores (tais como o chat do Microsoft Teams, em contraponto
ao uso do WhatsApp pessoal), pois tais instrumentos passaram a ser fundamentais
para 0 controle das atividades realizadas em teletrabalho. Além disso, tal
institucionalizacao dos meios de comunicacéo a serem utilizados profissionalmente
também seria importante para auxiliar a separagdo dos ambientes domésticos e do
trabalho. Isso posto, observa-se que 0 processo de avango e consolidacdo do
teletrabalho na SES/MG esta provocando uma série de mudangas organizacionais,
dindmica nem sempre facilmente absorvida pela gestdo do érgao e pelos proprios

servidores.
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7.3. Teletrabalho e resisténcia a mudanca

Conforme discutido anteriormente, outra questdo bastante abordada pela
literatura € a resisténcia que processos de implementacgéo do teletrabalho geralmente
enfrentam dentro das organizacbes. Por alterar diversos aspectos da rotina, das
l6gicas de execucdo e do controle das tarefas profissionais, o trabalho remoto
costuma demandar grande capacidade de adaptacdo por parte de chefias e seus
subordinados. Esse aspecto apareceu de maneira muito intensa nas entrevistas
realizadas na SES/MG, sobretudo por meio da resisténcia manifesta que algumas
chefias tiveram a implementacdo do teletrabalho entre suas equipes. Alguns
servidores relatam que, passado o periodo mais agudo da crise sanitaria, foram
obrigados a voltar ao regime presencial, mesmo tendo se provado aptos ao exercicio
de suas fun¢cbes em modo remoto.

De acordo com os servidores ouvidos pela pesquisa, esse movimento ficou
mais evidente entre os profissionais que ocupam cargos de assessoria, mas também
entre aqueles que executam fungdes tipicamente operacionais. Alguns entrevistados
avaliam que, especificamente entre os ocupantes de cargos de chefia da SES/MG,
essa resisténcia ao teletrabalho decorre do fato de eles préprios terem sido proibidos

de realizar suas fungbes em regime remoto'2. Nas palavras de um dos entrevistados:

Eu n&o consigo fazer, por expressa vedacédo. Considerando que a
Secretaria de Estado de Saude € a unica Secretaria do Estado que
veda expressamente que as chefias ndo realizem o teletrabalho, até
entdo. (ENTREVISTADO 3).

Nenhum dos entrevistados soube explicar o motivo de a gestdo da SES/MG ter
optado por vetar a adesdo de suas chefias ao teletrabalho. No entanto, houve
praticamente unanimidade na avaliac&o de que tal decisao prejudica o aproveitamento
mais ativo das possibilidades profissionais oferecidas pelo modelo remoto, bem como
a disseminacgao da politica pelos setores da pasta. Nos termos de trés dos servidores

ouvidos na pesquisa:

2 Nas normativas sobre teletrabalho publicadas pelo Executivo Estadual, ndo ha qualquer vedacéo a
adesdo ao teletrabalho por parte de ocupantes de cargos de chefia. Na SES/MG, tal proibicdo é
decorrente de decisio interna da gestdo do érgéo.
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Pelo menos com varias pessoas que eu converso, todo mundo ndo vé
problema em desenvolver as suas atividades em casa. A partir do
momento que a gente tem um gestor que vé que a economicidade é
muito maior, ele ndo gasta com agua e ele economiza com a limpeza,
vocé tem menos gente trabalhando, ndo precisa de tanta gente para
limpar, ele ndo gasta com papel, ndo gasta com tinta para imprimir,
nao gasta com telefone e ndo gasta com acesso a Internet. Ele reduz
assim um gasto da maquina estatal enorme. Transporte, porque tem
muita gente que recebe transporte para vir trabalhar. Entdo, assim, ja
economiza nisso também. Além dessa economia, eu acho que o
gestor ja percebeu que vale a pena. Sé que existem os pormenores,
porque o negocio € hierarquico. O poder vem de |a de cima, que
determina que pode fazer e vai chegando e vai descendo. Hoje aqui é
um problema porque foi feita uma legislagdo, mas n&o € para todos.
Ela é cheia de excegdes e excepcionalidades. Vocé pode ficar de
teletrabalho, mas as chefias, os diretores, os assessores e 0s
superintendentes tém que vir todos os dias. Entdo isso € um problema.
Para uns é de um jeito, para outros é de outro. Quando vocé quer
implantar algo desta natureza, tem que ser comum para todo o mundo,
a nao ser que determinada area demande a sua presenga fisica no
local. Agora a gente trabalha em um setor aqui, eu desconheco, dentro
dessa Secretaria um ambiente que na&o pode exercer o trabalho
remoto. Porque a gente nio lida com o paciente, ndo lida com
atendimento, entdo assim, o porqué mandar o diretor ir todos os dias?
Por que mandar o assessor ir todos os dias e areas afins? Nao
justifica. Entdo, esses gestores que tém que vir todos os dias, eles
ficam assim com uma tarefa muito pior. Porque assim ele tem equipe
fisica e equipe remota, entdo o trabalho dele dobra.

Entdo, esse € um empecilho, uma dificuldade, porque, teoricamente,
se eles nao tivessem que vir todos, eles estariam no mesmo time que
a gente que fica em casa. E, claro, ndo é, ndo pode ser uma coisa
engessada. Olha, gente, estamos precisando marcar uma reunido ou
entdo que faga um documento que pelo menos a cada 15 dias a equipe
tem que estar toda presente. Ai € um trem agendado, marcado e
organizado com toda a equipe. Ou, esporadicamente, quando precisar
de um outro caso presencial. Hoje fica assim, por exemplo, faz a
escala, se eu precisei faltar, o outro colega fala ‘porque fulano nao
veio, esta na escala’. Fica aquela coisa porque nido tem uma
unanimidade na decisdo, entdo eu acho que é o que impede. (...) Eu
acho que de verdade é porque as chefias nao podem ficar no
teletrabalho. Entéo este € para mim o ponto mais dificultador. Como
eles tém que vir presencial todos os dias, eles querem que a equipe
venha presencial todos os dias. Para eles ndo é vantajoso, porque 0
trabalho deles é muito maior, controlar uma equipe presencial e
controlar uma equipe remota que esta remotamente em casa, ndo
justifica o trabalho. Tinha de ser 100% remoto para todo mundo,
inclusive para eles. (ENTREVISTADO 14).

Eu desconhego o motivo da vedagdo e para mim foi uma decisdo
discricionaria do gabinete, do érgéo. Eu acredito que sim. As chefias
poderiam, como deveriam, fazer teletrabalho. Porque isso colabora
para que as decisbes sejam tomadas no ambiente virtual. Para que
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esteja todo mundo na mesma pagina, o que para mim é essencial para
que o teletrabalho funcione. Eu acredito que ndo pode ficar algumas
pessoas, seja 100% para teletrabalho, seja em regime de
revezamento e outras 100% presencial. Para mim tem que estar todo
mundo envolvido no teletrabalho. Algumas pessoas nao podem ficar
segregadas da possibilidade de fazer teletrabalho. [...] A dificuldade
que eu acredito que pode ter na implementagdo do teletrabalho
integral aqui é a segregacdo que existe, até hoje, de figuras
denominadas chefias ndo estarem incluidas no processo, além dos 0s
empregados publicos MGS também serem segregados. Entdo, para o
teletrabalho funcionar, todo mundo tem que estar na mesma pagina.
Ou seja, a tomada de decisdo tem que acontecer essencialmente em
meio virtual, por meio do teletrabalho. E n&do uma parte aqui presencial
apenas e outra parte em teletrabalho, em regime de escala. Tem que
estar todo mundo envolvido no mesmo processo, seja em regime de
escala ou da forma como entenderem mais apropriado. E, claro, é
aquela velha premissa la do direito: que igualdade é ftratar
desigualmente os desiguais na medida de suas desigualdades. Eu ndo
estou dizendo que a chefia tem que fazer teletrabalho integral, tem que
fazer teletrabalho todos os dias, mas, por exemplo, s6 do fato de fazer
um ou dois dias de teletrabalho, para mim ja é suficiente. Ja seria
suficiente para inserir todo mundo dentro do mesmo processo, na
mesma pagina, e colaborar para o sucesso da implementagcéo do
teletrabalho. Iniciando, talvez, por escalées menores e implementando
a medida em que fosse dando certo naqueles escaldées menores. Mas
€ preciso que todo mundo esteja participando daquele regime de
trabalho. (ENTREVISTADO 3).

Eu acho que primeiro tinha que comecar com as chefias. Eles terem a
consciéncia de que tiveram uma resposta positiva durante os dois
anos de pandemia, com 100% no teletrabalho, para comecar a liberar
para todo mundo. Olha, realmente ndo tem necessidade de vir
presencial todos os dias e 0 outro duas vezes. A resposta é boa, entdo
porque ndo faz como a SEPLAG que, por exemplo, convoca o dia que
ndés vamos ter reunido. As pessoas vém, ndo & necessario nem uma
vez por semana, e la continua atendendo, prestando servigcos
perfeitamente bem. (ENTREVISTADO 7).

O que os relatos indicam é que, pelo menos em um primeiro momento, a
peculiaridade do teletrabalho implantado na SES/MG (chefias ndo tém a possibilidade
de trabalhar de forma remota) era justificada pela especificidade e centralidade do
trabalho realizado pela pasta no enfrentamento a pandemia. No entanto, atualmente,
essa vedacdo nao tem sido bem aceita pelos servidores, chegando a atrapalhar
determinados fluxos de trabalho.

Na percepcao de alguns servidores entrevistados, a resisténcia a disseminacao
da politica de teletrabalho na SES/MG se manifesta ndo apenas na vedagéo formal
imposta as chefias (e, consequentemente, no repasse discricionario dessa proibicao

aos subordinados), mas também nas pequenas dificuldades operacionais
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informalmente impostas mesmo a quem recebeu autorizac&o para passar a trabalhar
em regime remoto. Alguns entrevistados relatam que, apesar de a ades&o ao
teletrabalho impor 0 manejo de uma série de novas ferramentas informacionais €
sistemas burocraticos, a Secretaria ndo oferece qualquer treinamento aos servidores
que optarem por aderir ao modelo. Cabe aos proprios profissionais se informarem sobre
como prestar contas de suas atividades, como preencher os sistemas de registro de

ponto, entre outras questdes operacionais. Nas palavras de um dos entrevistados:

A gente ndo pode falar que é direito. Tanto € que eu ja ouvi isso das
chefias, que ndo € um direito adquirido do servidor, mas é uma
realidade! Se o servidor pleitear aquilo, até que ponto a chefia pode
falar que ndo. Entdo assim, no meu caso, por exemplo, ele ndo
incentivava e eu fiquei meio acomodada de janeiro até maio. [...] E,
também, porque eu achei dificil, porque vocé tem que dedicar um
tempo para estudar como € que faz. Para entender ali o ponto. E como
no meu setor ninguém fazia, eu fui em outras areas para aprender. Eu
fui na Diretoria de Compras ver como o pessoal estava fazendo.
Porque eu ndo achei o manual também tao claro, 0 manual do ponto.
(ENTREVISTADO 11).

De modo geral, os entrevistados d&o a entender que, embora grande parcela
dos servidores administrativos da SES/MG desempenhe fungbes e atividades
compativeis com o teletrabalho, uma série de fatores ainda dificulta a disseminagao do
modelo dentro do 6rgao. Tudo parece comecar com a vedacéo formal de participagao
das chefias nos arranjos de trabalho remoto. Além disso, muitos entrevistados
relataram perceber uma resisténcia subjetiva de suas chefias ao prdprio modelo.
Acostumadas com a logica do trabalho presencial, muitos optaram por retomar o regime
de presenca fisica no local de trabalho assim que o periodo mais critico da pandemia
passou. Alguns entrevistados relatam também certa avers&do a mudancas por parte
dessas chefias (mas também de seus subordinados), associada a falta de critérios
claros de controle e mensuracdo da produtividade dos servidores. Tais assimetrias
constituem fatores de resisténcia a mudanca dentro da SES/MG, dificultando a
consolidagao do teletrabalho na pasta.

O resultado dessa soma de fatores aparece no baixo quantitativo de servidores
administrativos em teletrabalho na Secretaria. Ainda assim, n&o se percebe entre
essas equipes qualquer mobilizacdo para a ado¢cdo do regime remoto, ou mesmo
questionamentos sobre a op¢ao por manter os grupos trabalhando presencialmente.

Um dos entrevistados relata que trabalha integralmente de forma presencial, apesar
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de levantamento interno realizado pela pasta ter concluido que ele possui perfil e

executa funcdes aptas ao teletrabalho.

Eu acho que falta talvez uma segunda pessoa que fizesse 0 mesmo
que eu. Como houve mudangas recentes de chefias, acho que ha uma
certa inseguranga em ndo atender o que € demandado na hora. Entéo,
essa € uma percepgdo minha. N&o quer dizer que seja mesmo. A
chefia gosta das pessoas dela, em tese, de confianga que estejam
presencialmente. (....) A nossa diretoria, como ela &€ muito
operacional, eu ndo vi um grande descontentamento por eles nado
estarem fazendo. S&o poucas pessoas que relataram um
descontentamento, mas talvez seja também... Como é que eu vou
falar? Acomodou! (...) Nao quer questionar uma possivel ordem.
(ENTREVISTADO 2).

A condicdo imposta para a entrada das equipes em teletrabalho é a adesao dos
servidores a uma série de mecanismos e protocolos de controle, tais como a
elaboracdo de planos de trabalho, producdo de relatorios de atividades,
estabelecimento de metas e acompanhamento de indicadores. Algumas chefias
avaliam que esse tipo de mecanismo acaba representando ‘um fim em si mesmo’
servindo apenas para trazer ainda mais trabalho para a rotina profissional da SES/MG.

Nas palavras de dois servidores entrevistados:

Eu acho que até por isso ele n&o incentiva. Porque se ele colocar,
quanto mais pessoas ele tiver em teletrabalho, mais trabalho ele vai
ter. E a Diretoria ja é muito pesada. Entao, se vocé conversar com ele,
vai falar isso, que se todos ficarem presencial, ele vai ter menos
demanda, porque ele ndo vai ter que ficar conferindo relatério,
colocando metas e conferido metas, se cumpriu ou ndo cumpriu. Ali é
uma coisa meio que automatica, assim, do trabalho. E a pessoa esta
ali para ele cobrar. Eu acho que ele sente falta disso também.
(ENTREVISTADO 11).

Porque vocé parar para pensar em metas € indicadores para avaliar a
produtividade, ndo € uma coisa muito facil. Vocé tem que parar para
pensar, vamos dizer que € um meta-pensamento, vocé pensa sobre o
seu trabalho. Entdo, vamos dizer que ndo é uma coisa muito facil.
Vocé parar para pensar em como vocé vai medir a sua produtividade
com o seu trabalho. Ainda porque vocé, as vezes, vocé esta ali, ndo
como observador, mas como participe do processo, entdo vocé
abstrair para vocé pensar como que vocé vai medir a produtividade
daquilo. As vezes, ndo é muito facil. As vezes, a pessoa, uma chefia
visualiza que para vocé adotar o teletrabalho vocé precisa ter metas,
indicadores pactuados, talvez para chefia € mais cébmodo a pessoa
vim. Pode pensar assim: ‘ah, eu ndo vou ficar fazendo uma meta e
indicador de casa para funcionario. E melhor que eles venham,
entendeu? Entdo, a pessoa vai ficar atoa, mas ndo vai ter esse
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trabalho a mais, vamos dizer assim, para a chefia, entendeu?
(ENTREVISTADO 6).

Na visdo de alguns servidores entrevistados, existem setores da SES/MG que
sempre trabalharam ‘no piloto automatico’, sem uma visdo mais sistematica e
organizada sobre seu rol de atividades ou fluxos de trabalho. Consequentemente,
pouco se pensou na confeccdo de indicadores que permitissem monitorar tais
atividades ou em metas que tornassem possivel mensurar a produtividade. A partir
disso, para algumas chefias, parece haver uma percepc¢ao de descolamento entre os
instrumentos de gestao adotados para monitoramento do trabalho remoto e os ganhos
que tal pratica pode oferecer para o trabalho desenvolvido pelo setor. Os gestores n&o
percebem os instrumentos de gestéo e controle do teletrabalho como sendo uUteis para

sua rotina especifica, ou para a melhoria do servi¢o publico em geral.

7.4. Instrumentos e metodologias de controle e de mensuragao de

produtividade

Um dos aspectos mais discutidos pela literatura sobre teletrabalho é também um
dos que mais se fizeram presentes nas falas dos entrevistados da SES/MG: questdes
relacionadas ao controle do trabalho e a avaliagdo da produtividade dos profissionais
gue se encontram em regime remoto. Ainda que, conforme discutido anteriormente, a
politica de teletrabalho tenha enfrentado consideraveis resisténcias para se difundir
dentro da Secretaria, nas equipes em que a modalidade foi implementada ela provocou
mudancas nos sistemas de monitoramento e de avaliacdo da produtividade e da
qualidade do trabalho dos servidores. Em alguns casos, reconfigurou nao apenas
muitas das rotinas laborais, mas, também, a prépria relacdo que os profissionais
mantém com suas atividades e chefias. Trata-se, portanto, de pensar como a
implementacdo do teletrabalho afetou o controle que as chefias exercem sobre os
fluxos, ritmos e rotinas de trabalho, bem como os modos de mensuracdo da
produtividade dos servidores.

Os profissionais ouvidos pela pesquisa relatam que, ja no inicio da pandemia,
com a alocagdo mandatoria das equipes em teletrabalho, houve a necessidade de uma
série de alteracbes nos protocolos e instrumentos de registro das atividades. Na
impossibilidade de exercer o controle fisico dos corpos e das movimentacbes dos

servidores, bem como na impossibilidade de estabelecer uma relagao clara entre tempo
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de trabalho e entregas, as chefias passaram a exigir a producdo de uma série de
relatorios descritivos de atividades, para registro e prestacédo de contas sobre o que
havia sido efetivamente produzido pelos servidores em teletrabalho. Nas palavras de

um dos entrevistados:

A gente teve que se adequar a um regime que era completamente
novo, que a gente nunca teve. E por conta da introdugéo desse regime
a gente precisou fazer coisas novas. Por exemplo, precisou fazer um
relatério sobre o que a gente fazia e que trabalhava. E isso no regime
presencial ndo tem tanta essa demanda. E essa de controle do que
vocé esta produzindo, a partir do momento que vocé implementou o
teletrabalho, até mesmo la no regime extraordinario. Ainda que de
forma rudimentar, vocé tinha que apresentar o que vocé produziu.
Entéo, eu acho que essa € uma adequacgdo que a gente fez. Foi isso,
foi no sentido de ter mais esse controle do que a gente produzia no
caso do teletrabalho. (ENTREVISTADO 8).

O que a fala dos entrevistados indica € que a implementacéo do teletrabalho
trouxe consigo um movimento de sofisticacdo dos mecanismos de controle dos fluxos,
ritmos e processos de trabalho na SES/MG. Apds a disseminagéao do regime remoto,
o 6rgao passou a adotar novas metodologias de gerenciamento das atividades de
seus servidores, com indicadores de produtividade e de avaliacdo da qualidade do
trabalho. De acordo com os profissionais ouvidos pela pesquisa, tais elementos n&o
faziam parte da légica de gestdo da SES/MG antes da pandemia, com o érgéo se
limitando a fazer o controle da presenca e da movimentacéo dos seus funcionarios.

Quando a pandemia se instalou e dificultou a possibilidade de vigiar os corpos
e suas movimentagdes, outros instrumentos e métodos de controle foram
desenvolvidos na esteira da implementagao do teletrabalho. Foi nesse cenario que,
pelo menos em um primeiro momento, tais instrumentos parecem ter sido vistos por
servidores e suas chefias como um ‘fim em si mesmo’. Mais como elementos
relacionados a prestacdo de contas para a gestdo central do que propriamente
instrumentos de gestdo para melhoria dos servigos prestados pela propria pasta,

conforme explicitado pelo entrevistado a seguir.

Com o teletrabalho teve uma preocupagéo maior com esse controle,
ou seja, com a nhecessidade de estabelecer metas, de entregar
resultados, inclusive, de mostrar isso para outro érgédo. Comecou criar
mecanismos para fazer esse controle. Hoje, por exemplo, eu utilizo
uma planilha, através do qual faz a contagem de todos 0s processos
que chegam la e em quanto tempo resolve. Porque a nossa meta ela
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€ pautada nesse tempo, entdo tem trés dias, por exemplo, trés dias
uteis para fazer analise de um processo. Quando foi implementado o
teletrabalho, precisei de fazer dessa forma. Antes, ndo fazia isso, ndo
tinha essa preocupacdo do tempo que estava utilizando para fazer as
analises, para fazer um encaminhamento ou para responder uma
consulta, n&o tinha preocupa¢éo nenhuma disso.

A partir do momento que foi implementado o teletrabalho criou essas
metas para a nossa equipe, pois precisa fazer esse controle que entio
nao tinha. Hoje tem essa planilha e também utiliza assim, um pouco
menos, mas utiliza o planner também que é uma ferramenta de
controle. Inclusive, a SGP ela esta fazendo capacitagéo dos servidores
nesse sentido, para os gestores também. Para ensinar como usar o
planner e como € uma ferramenta alternativa e € também do Office.
Entdo, nesse sentido que houve uma melhoria. Houve melhoria no
sentido de ter essa preocupagdo, como que € feito em teletrabalho.
(ENTREVISTADO 8).

O que se observa, portanto, é que o processo de implementac&o do teletrabalho
acabou provocando mudancas nos sistemas e nas metodologias de monitoramento e
avaliagdo da produtividade de todos os servidores da SES/MG (tanto para os
profissionais alocados em regime remoto, quanto para aqueles que continuaram
trabalhando presencialmente). Ao que tudo indica, a impossibilidade de exercer os
modos tradicionais de controle sobre as equipes (controle sobre a presencga dos corpos
e de sua movimentacdo) direcionou os esforcos de vigilancia da gestdo da SES/MG
para o acompanhamento e a mensuracdo de outros elementos constitutivos do
trabalho, mais relacionados a producgéo e as entregas dos servidores (elementos estes
que, mesmo antes da pandemia, ja deveriam integrar, de forma sistematica, processos
e sistemas de monitoramento e gestao das atividades-meio realizadas pela pasta).

Ainda assim, quando s&o estimulados a falar sobre os instrumentos de
monitoramento e mensuragao de sua produtividade, os entrevistados dao a entender
que, por parte da gestdo da SES/MG, tais mecanismos se prestam mais ao controle do
tempo associado a realizacdo das atividades por parte dos servidores do que
propriamente a avaliacdo da qualidade de seu trabalho, ou mesmo ao subsidio
informacional dos processos de gestdo estratégica da pasta. Muitos foram os relatos a
respeito do grande tempo gasto para preencher relatérios de atividades que séo
utilizados apenas para tentar promover a fiscalizacdo das funcbes e atividades
desempenhadas pelos servidores, de modo a relaciona-las a dimenséao do tempo diario
gasto para realiza-las. Isso aponta, novamente, para uma preocupacdo muito

especifica de controle fisico dos corpos e suas movimentacbes, dimensdes
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tradicionalmente caras ao monitoramento do trabalho presencial. Soma-se a essa
percepc¢ao a resisténcia que alguns servidores ainda manifestam em relagédo aos novos
instrumentos de controle e monitoramento, cujo preenchimento acaba se constituindo

em um novo campo de tarefas diarias.

Passa tdo corrido que vocé acaba néo preenchendo o relatério de todo dia,
que a gente esquece de colocar. Entéo, as vezes, eu acho que o registro do
teletrabalho estd menor do que as atividades que a gente pratica.
(ENTREVISTADO 7).

E porque, na verdade, eu sinto que o teletrabalho ja est4 bem estabelecido,
sabe? [...] Ja tem dois anos, entéo ja esta implementado. Que esta mudando
agora é essa parte de ter um monitoramento do teletrabalho para que consiga
instituir isso mesmo, assim, formalmente. Entdo, antes era uma coisa que
estava sendo feita ali, mas foi uma medida de urgéncia. Mas agora isso sera
uma forma de trabalho regulamentada? Como que a gente vai fazer isso?
Entdo pensar na regulamentacdo do teletrabalho, o que a gente esta
instituindo agora. Eu acho que onde a gente pode ter dificuldades é na
adaptacdo mesmo dos servidores e das ferramentas que esta propondo,
falando agora, enquanto o comité. Isso das pessoas aceitarem que tem que
ter esse controle para acontecer o regime de teletrabalho. E se adaptarem
mesmo e aderirem as ferramentas. Uma dificuldade seria isso, seria os
servidores e as chefias terem esse habito de preencher ferramentas e de
aderir as ferramentas. E talvez um facilitador que eu sinto é que a gente esta
fazendo um trabalho bem estruturado, enquanto o Comité. Estamos fazendo
capacitagdes, manual instrutivo, propondo ferramentas, construindo
planilhas, entregando planilha pronta e entregando plano de aprovacio. A
gente estd dando as ferramentas prontas e as dificuldades seriam as pessoas
aderirem ao que esta propondo. (ENTREVISTADO 5).

Dessa forma, as entrevistas demonstram que a implementacéo do teletrabalho
na SES/MG levou a criagdo de varias ferramentas institucionais para auxiliar o
monitoramento das tarefas diarias dos servidores, bem como da coordenagdo das
entregas. Entretanto, as falas também indicam ser necessario rotinizar tais

procedimentos e instrumentos entre servidores e suas chefias.

7.4.1. Mensuracdo do volume e da qualidade do trabalho na SES/MG

Desde o inicio do processo de implementacdo definitiva da politica de
teletrabalho, uma das condi¢des impostas pelo Executivo Estadual para que seus
orgaos aderissem ao regime era o desenvolvimento de modelos que possibilitassem
a mensuracao do volume e a afericdo da qualidade do trabalho dos servidores aptos
a trabalhar remotamente. Em consulta ao Sistema Eletrénico do Servigo de

Informacéo ao Cidadéo, a SES/MG informou que, seguindo determinagdo emanada
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pela SEPLAG/MG, vem implantando metodologias e sistemas de monitoramento do
teletrabalho entre seus setores (CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO, 2022).

Segundo a pasta:

A gestao do teletrabalho em regime definitivo na SES-MG passou por
um processo de aprimoramento ao longo do ultimo ano. Isto €, a
legislagdo explicita a necessidade de que as atividades sejam
passiveis de mensuragdo, para que possam ser exercidas no trabalho
remoto. Portanto, de forma a se adequar a legislagdo, algumas
atividades setoriais tiveram de aprimorar a sua forma de
acompanhamento.

Para isso, o Comité Interno de Teletrabalho e o Escritério de
Processos da AEST realizaram diversas reunides com os gestores da
SES-MG, afim de pactuar indicadores para as entregas de cada
macroprocesso estabelecido na Resolugdo Conjunta Seplag/SES
10.481/2021. Ademais, foram elaborados manuais instrutivos sobre a
construcdo de indicadores e sobre como responder ao relatério
trimestral instrumento estabelecido por lei para acompanhamento do
regime de teletrabalho.

Estes indicadores variam conforme as entregas das areas, mas
geralmente estdo relacionados ao volume de entrega em um periodo
de tempo. Exemplo: (56309931)

O acompanhamento dos indicadores é feito nas respostas dos
relatérios trimestrais, em que o Comité Interno de Teletrabalho avalia
o conteudo e notifica as unidades que porventura ndo estejam fazendo
o adequado acompanhamento. (CONTROLADORIA GERAL DO
ESTADO, 2022, online).

A partir da Resolugédo Conjunta SEPLAG/SES 10.481/2022, cabe ao Comité
Interno de Teletrabalho da SES/MG a difusdo das diretrizes sobre os instrumentos de
monitoramento e avaliagdo das atividades realizadas pelos servidores em teletrabalho
(MINAS GERAIS, 2021b). Segundo a instancia, tais modelos ainda estariam em
desenvolvimento, mas ja muito mais consolidadas do que no inicio do processo de

implementacgéo do trabalho remoto. Conforme dois dos entrevistados:

Ao longo do tempo, foi mudando um pouco do que a gente ia fazendo,
mas de certa forma, tudo que a gente esta fazendo é estruturar toda
essa forma de monitoramento e dar todas as instrugbes para que os
servidores e as chefias precisam para poder se adequar ao modelo,
seguindo as normativas que a SEPLAG disponibilizou. Entéo, a gente
fez 0 estudo das normativas, viu que era necessario e que tinha que
preencher e acompanhou toda essa parte de que ia ter a prorrogacéo
da resolugcéo para o ano seguinte. E a gente estava atento do que
precisava de ser feito, que os relatérios tinham que ser preenchidos.
Propor toda essa estrutura de monitoramento dentro da SES e entrar
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em contato com a chefias (...). Fazer a disseminagéo do que esta
propondo para todos os servidores e chefes, entdo é isso. O Comité
tem esse papel de propor o que tem que ser definido, o que tem que
ser elaborado e disseminar isso para as equipes de servidores.
(ENTREVISTADO 5).

Com a introducgéo do teletrabalho nés somos for¢ados a desenvolver
mecanismos e ferramentas que megam a produtividade do servidor.
Ele ndo pode simplesmente falar, estou fazendo teletrabalho e n&o
tem nenhuma ferramenta de acompanhamento daquela atividade. Ele
precisa ter entregas. E a partir do momento que conseguiu mapear os
macroprocessos, conseguiu identificar as entregas e estabelecer até
metas de cumprimento, que é a etapa que esta vivenciando hoje. Mas
tudo de forma muito timida, porque no inicio, a introdugdo do
teletrabalho aqui na SES, ela ndo foi assim claramente explicitadas as
suas regras. A gente percebeu isso, que a gestdo atual foi dando o
tom e a gente foi buscando, através do Comité, desenvolver aquilo que
a gestao estava pedindo e colocando, introjetando isso nas chefias e,
por conseguinte, nos trabalhadores. Entdo, por exemplo, o inicio do
trabalho n&o tinha uma ferramenta de acompanhamento do processo.
A questdo da adogao do Planner veio de forma mais recente. Algumas
equipes usavam Trello, outras usavam outras ferramentas e tinha
outras que nao usavam absolutamente nada, apenas um sensitivo do
gestor ali. Mas a introdugéo de ferramentas foi praticamente com essa
questao da necessidade de medir a produtividade. (...) A diretriz vem
muito da SEPLAG, porque ela tem uma lei que estabelece que um dos
pontos é a produtividade. E a gestdo colocou como marco mesmo, que
era preciso mensurar a produtividade. Entdo, na hora que ela passou
essa tarefa para o Comité, ele falou: entdo eu vou correr atras de
metodologias. E € recente. A ultima etapa do Comité foi convidar a
AEST que ja tem essa expertise de desenhar macroprocessos para
identificar a produtividade. Ela analisou os indicadores de todo mundo
e de todos os setores e colocou, inclusive, férmulas de padrdo de
produtividade, ou seja, ela deu mais outros robustez, mais técnica ao
que ja estava sendo feito. (ENTREVISTADO 10).

Apds a implementagéo do teletrabalho, a Secretaria se viu obrigada a mapear,

de maneira sistémica, o que faz, como faz e quanto faz. Segundo os servidores

ouvidos na pesquisa, ao revisitar muitos de seus processos de gestdo e de

mensuracao do trabalho, o 6rgéo teria constatado que, antes da implementacédo do

teletrabalho, ndo utilizava instrumentos rotineiros e estruturados de quantificacéo do

volume e de monitoramento da qualidade de suas atividades. O entrevistado a seguir,

por exemplo, afirma que, com a implementacéo do teletrabalho, a SES/MG se viu

obrigada a desenvolver novas formas de controle, indo além do simples

acompanhamento da presenca e da movimentacéo de seus profissionais.

O Comité Interno teletrabalho estd propondo uma forma de
acompanhar, sugerindo ferramentas e ofertando manuais. A equipe



94

que aderir a isso vai ter um controle que é muito efetivo, mas assim,
nada é obrigatério. Fica a cargo de cada equipe, de cada setor. Mas
aderindo a ele, algumas das ferramentas que a gente esta sugerindo,
nao precisa de ser todas, ja fica um controle que vai ser efetivo. [...]
Digamos que tem que ser preenchidos no ponto digital, entdo tenho o
plano de trabalho, o relatério de teletrabalho e as metas e, para além
disso, tem o relatorio trimestral. O que € que a gente esta propondo,
que esta usando aqui na assessoria (...), diariamente, controlar 0 que
a gente faz, deixar registrado, estamos utilizando o plfanner. E, para
isso, também teve uma capacitagdo que a SGP deu para praticamente
todas as areas da SES, para controle diario das atividades. E para
controle mensal, a gente criou indicadores individuais. Entdo, aqui na
assessoria cada servidor que faz teletrabalho tem de quatro a seis
indicadores para controle mensal das atividades. E esses indicadores
sdo utilizados para preencher o Relatério do Ponto Digital. E, para
além disso, tem o Relatério Trimestral. Para o preenchimento do
Relatério Trimestral que a SEPLAG pede a SES construiu uma
planilha de indicadores e em cada macroprocesso, que esta previsto
na resolugéo conjunta, tenho um indicador para poder acompanhar se
a equipe esta entregando os resultados que tem que entregar ou nao.
E ainstru¢do que esta dando é que esse indicador seja utilizado para
preencher o relatério trimestral. Entdo, acho que € isso, tem 0s niveis.
Diario pelo Planner, mensal pelos Indicadores Individuais dos
servidores e pelo Ponto Digital e trimestral pelo Indicador do
Macroprocesso e Relatério Trimestral. (ENTREVISTADO 5).

A despeito dos modelos projetados pelo Comité Interno de Teletrabalho, alguns
servidores entrevistados ainda apontam ‘zonas cinzentas’ do processo de
monitoramento e avaliagdo das atividades realizadas em teletrabalho. Profissionais
envolvidos em projetos mais complexos e atividades emergenciais pouco rotinizadas
e previsiveis, por exemplo, estariam enfrentando dificuldades para traduzir suas
rotinas laborais em metas e entregas concretas e, consequentemente, preencher os

formularios de metas imposto pela SES/MG. Segue o relato de trés entrevistados.

A mensuragéo ja € um problema em si. Porque tem esse tipo de
atividade que n&o é possivel fazer essa mensuracgéo de forma objetiva.
E o exemplo que eu te dei 14 da SUBPAS. (...) Como que vocé vai
mensurar um projeto estratégico, que € um projeto que vocé faz
durante anos ou durante um tempo e ele é dividido em varias etapas
e no final vocé entrega isso. E muito dificil mensurar. Eu acho que a
mensuragéo para mim, ela ja é complicada, em outras areas e em
algumas areas sao mais faceis.

Como € o caso da minha area, que € muito facil de mensurar,
entendeu? Eu acho que, por exemplo, na minha area, a questdo da
mensuragéo, a primeira questdo, é vocé ter um indicador, quer dizer,
eu vou medir o meu trabalho, mas partindo de uma referéncia. E
quantidade de processos analisados? E e quantidade de respostas
dentro de um determinado tempo e pela métrica? Para ser possivel
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fazer essa mensuracgéo vocé precisa primeiro ter esse indicador, essa
diferenga que vai ser o parametro e a partir dai vocé utilizar essas
ferramentas para fazer esse controle. Tem que ser um controle mensal
e tudo mais. Entdo, isso também se aplica mais a esse tipo de
atividade que tem um carater mais processual. (ENTREVISTADO 8).

Se vocé for colaborador na equipe que tem que responder SEI é muito
facil de mensurar. Ontem, eu respondi cinco SEI's, hoje eu respondi
seis. Mas comigo ndo, minhas demandas sdo muito dindmicas, entdo
nao sei 0 que eu tenho que entregar na semana que vem, por exemplo.
Entdo, toda vez que surge uma demanda, o D. vai la e coloca para
mim |& no Planner. ‘eu quero isso, eu quero que vocé facga isso até
essa data, eu quero que se reuna com tal pessoa e tudo mais’. E ele
vai acompanhando, se eu estou cumprindo ou ndo. Entdo, por meio
de um miniplano de ac¢&o, no Planner, ele consegue acompanhar se
eu estou cumprindo ou ndo o que foi estabelecido, entdo ele consegue
mensurar, com base nisso, as minhas entregas. (ENTREVISTADO 4)

A questido das metas mesmo. Tem muita gente que ndo esta
conseguindo medir isso. Por isso, que a gente vem com esse trabalho
de sugerir as metas e sugerir 0 método para eles estarem pontuando
més a més para poder ver se esta sendo util, se esta sendo
desfavoravel, se estd sendo favoravel, esse regime ou ndo.[...] A
gente sugeriu umas metas. Com o apoio dos dirigentes (cada regional
tem o seu dirigente), a gente foi chegando e ajustando até chegar em
uma meta ideal, que ainda ndo conseguiu alcangar isso 100%, mas
esta bem perto disso. (ENTREVISTADO 12)

Outro aspecto bastante discutido pelos entrevistados decorre da énfase que o
sistema de monitoramento de desempenho e de pactuacao de metas confere para as
entregas de produtos concretos. Como muitos profissionais se encarregam de
servigcos relacionados a atividades-meio, seu trabalho acaba nao resultando em
entregas ou produtos concretos, claramente quantificaveis. Como quase todo sistema
de monitoramento implementado pela SES/MG tem se voltado para a quantificagéo
de entregas tangiveis, muitos servidores argumentam que seu trabalho nem tem sido
adequadamente avaliado.

Coloca-se para a gestédo da Secretaria, portanto, o desafio de compreender e
mapear o que cada servidor efetivamente faz e traduzir isso em termos de ‘entregas’.
Nao se trata de tarefa simples, até porque o sistema de registro implementado pela
SEPLAG/MG para acompanhar o trabalho e a produtividade dos mais diversos 6rgéos
do Estado precisa, por definicdo, ser o mais genérico possivel para dar conta de
atender as muitas especificidades que caracterizam a grande de variedade de
trabalhos realizados pelo servigo publico. Hoje, especificamente dentro da SES/MG,

a gestéo parece trabalhar para promover alteracdes incrementais nos sistemas de
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registro, buscando criar parametros mais ajustados as especificidades das atividades
desenvolvidas pela pasta.

Dessa maneira, 0 que alguns entrevistados argumentam € que os métodos e
instrumentos de avaliagdo do trabalho utilizados pela Secretaria de Saude ainda
precisam passar por ajustes significativos para dar conta de efetivamente refletir o
trabalho realizado pelos diversos setores do 6rgdo. Nas palavras de dois

entrevistados:

Eu ndo consigo visualizar exatamente qual seria o instrumento, mais
apropriado. Mas, eu sei que da forma como esta sendo feito hoje, eu
nao acho que é tao eficiente, tanto € que la no sistema, no ponto
digital, onde se faz o controle de teletrabalho, ndo tem nenhum espaco
para o servidor colocar as entregas que ele realizou. Entéo, selaé o
lugar apropriado para colocar e ndo tem espago para que ele discorra
a respeito do que ele fez, para mim ndo parece apropriado. Entao,
talvez um documento mais livre, em que ele possa pormenorizar se tal
atividade foi solicitado pela chefia foi devidamente cumprida.
(ENTREVISTADO 3).

O principal, assim eu penso, como gestora, seria dar transparéncia
mesmo. Entdo, vocé tem varios mecanismos que te ddo seguranca
junto ao servidor na execugdo do teletrabalho. Por exemplo, os
registros. Aqui, a gente adotou o registro do Planner, o registro no
Ponto Digital e o registro no SEI daquelas atividades. Ent&o, a chefia
junto com o servidor que faz teletrabalho ela assina trés documentos
atestando aquela atividade. Eu assino documentos no SEI onde ele
descreve todas as atividades feitas naquele més. O Planner que jatem
todo um acompanhamento com as metas e agora até a constituicao
da férmula que o pessoal da AEST colocou e tem o Ponto Digital
também. Entao, isso tudo facilita os 6rgaos de controle, se um dia for
auditada, por exemplo, com relagcdo ao teletrabalho, eu tenho um
mecanismo que me mostra e que atestem que da producdo que foi
feita. Tudo que foi combinado com o servidor esta claro e transparente
para ser monitorado por qualquer 6rgao de controle. A transparéncia
e o registro s&o a seguranca. (ENTREVISTADO 10).

Nesse sentido, as entrevistas dao a entender que, a medida que o teletrabalho
vai se consolidando, os gestores da SES/MG passam a perceber a importancia de
outras possibilidades de monitoramento e avaliacdo das atividades. Entretanto, esse
processo parece ser marcado por uma idiossincrasia: por um lado, quase sempre €
desejavel que modelos institucionais de monitoramento e avaliacdo sejam
razoavelmente padronizados, porque assim se mostram capazes de contemplar as
peculiaridades dos diferentes segmentos de uma organizacdo complexa; por outro

lado, isso faz com que tais modelos nem sempre consigam dar conta das
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particularidades e das necessidades mais especificas de alguns setores. Tal situacéo
pode ser vista na SES/MG, instituigcdo que realiza um vasto leque de atividades, possui
grande numero de servidores, divididos em pastas operacionais, de atendimento ao
pUblico, de atividades finalisticas e de dreas-meio. E justamente por isso que, nesse
momento, 0s gestores comecam a desenvolver estratégias mais customizadas de
monitoramento e avaliacdo, mas esses procedimentos ainda necessitam de maior

refinamento.

7.4.2. Controle da jornada

Uma das principais dimensdes do trabalho alteradas pelo processo de
implementacdo do regime remoto parece ter sido 0 controle da jornada dos servidores.
Tradicionalmente acostumado ao controle do trabalho por meio da vigilancia dos
corpos e de suas movimentagdes (ROCHA et al., 2021), o servigo publico teve que
reconfigurar muitos de seus instrumentos de controle para adequa-los ao
monitoramento dos servidores em teletrabalho.

Quando lotados na CAMG e alocados em regime presencial, os funcionarios
da SES/MG tém suas frequéncias e movimentagcbes monitoradas por sistema de
registro fisico de ponto que, a partir dos horarios de chegada e de saida, verifica se
os servidores estido cumprindo sua jornada diaria de trabalho. Quando os profissionais
estdo em teletrabalho, no entanto, a Secretaria ndo faz o acompanhamento detalhado
das horas trabalhadas. O controle da jornada diaria € transferido para o sistema online
‘Ponto Digital’, no qual o servidor insere a justificativa ‘107- TELETRABALHO’ para
prestar contas de seu dia de trabalho.

As contradi¢cdes decorrentes da operagdo concomitante dessas duas logicas
de controle apareceram bastante nas entrevistas realizadas com servidores da
SES/MG. Para alguns dos servidores entrevistados, a logica de controle
preponderante continua a ser a do monitoramento das horas que o trabalhador ‘vende’
a Administracdo Publica, elemento muitas vezes tado importante quanto a qualidade

do trabalho entregue. Nas palavras de quatro dos entrevistados:

Porque como a gente conhece a nossa légica de Administragdo
Publica ela é muito legalista e muito burocratica no sentido weberiano,
vamos dizer assim. Entdo, a gente precisa provar que a gente esta
trabalhando. (...) Se vocé bateu o cracha la embaixo, esta aqui e mediu
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as horas, no sentido weberiano, esta okay, entendeu? Vamos dizer
assim, uma coisa bem voltada para as horas da sua vida, que vocé
esta vendendo para o Estado. Entendeu? Nao é a produtividade da
sua entrega, mas as horas que vocé estd vendendo mesmo.
(ENTREVISTADO 6).

Isso & uma matriz do principio da eficiéncia mesmo. E o que a
administracéo tem que buscar hoje em dia, essa histéria de controle
inglés de ponto, isso ndo existe. Isso € coisa de séculos passados, 0
que a gente tem que buscar é efetividade e eficiéncia no atendimento
das demandas. [...] Na minha opini&o, a SES estd muito preocupada
em rastrear esse caminho. O que o servidor esta fazendo em casa, a
todo minuto, no sentido de ter que registrar tudo. Eu acredito que nao.
Esse ndo € o caminho, importante é que ela atenda a demanda que
foi solicitada pela chefia. E se a chefia esta satisfeita com o que esta
sendo entregue. Entdo de fato, aquele servidor esta atendendo o
proposito de teletrabalho. ( ENTREVISTADO 3).

O préprio controle ndo tem controle da jornada, para gente n&o tem.
Eu conhego pessoas que trabalham em érgdos que ja conseguem ter
esse controle, mas aqui a gente ainda ndo tem. E hoje, em dia, para
muitos gestores, isso ainda € importante. Importa muito a
produtividade, mas também o0 controle dos horarios.
(ENTREVISTADO 1).

Comegou a cobrar mais, porque eu acho justamente essa distancia,
[...] eu tenho que ver se esta fazendo alguma coisa. Ent&o, toda hora
eu tinha uma mensagem no WhatsApp, as vezes sem um teor real do
servigo, sO para saber se vocé estava atenta. Acho que teve muito
teste para isso. Isso € uma coisa, querendo ou ndo, cansativa.

(..)

Isso porque eu acho que a pessoa pode ser eficaz, muito bem, em
casa, no Home Office e sem essa cobranca do que a pessoa as vezes
estd aqui. E uma demanda tranquila, mas tem que ficar aqui, tipo
marcando ponto, minha cabecga esta aqui. Entendeu? Tipo um gado
no pasto. (ENTREVISTADOQO 7).

As falas indicam que, de modo geral, ainda parece predominar na SES/MG a
l6gica de controlar o trabalho dos servidores principalmente por meio da conferéncia
de registro de ponto, com vigilancia das presencas e das movimentacdes. Os
entrevistados manifestam claramente a percepcao de que a gestdo do 6rgdo ainda
daria mais importancia ao controle da jornada de trabalho e do tempo que os
servidores ficam a disposi¢cao da Administracéo Publica do que propriamente as suas
entregas. Por outro lado, também existe entre os servidores a percepgcdo de que,

gradualmente, a consolidacdo do teletrabalho pode suavizar alguns aspectos da
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perspectiva do ‘controle fisico de corpos’, convencendo as chefias a observarem
outras possibilidades de supervisao dos fluxos, ritmos e rotinas do trabalho feito na

SES/MG. Nas palavras de um dos servidores ouvidos pela pesquisa:

Nos érgaos publicos [...] as coisas mudam, muitas vezes, com a
mudanca de normatizacédo, de legislagdo. Entdo, uma vez que o
teletrabalho traz que vocé néo precisa bater ponto, que vocé tem que
entregar, entdo isso muda um pouco o olhar. Isso € um pouco dificil
No inicio para as pessoas, para os gestores, mas depois que vocé tem
essa mudanca de olhar € muito interessante. Vocé parar para pensar
que ndo esta la batendo cracha, vocé esta entregando alguma coisa e
isso & medido. Entdo, eu acho que o teletrabalho, se ele for bem-feito,
respeitando a legislagdo e usando as ferramentas certas, ele
consegue melhorar essa questdo da produtividade e das entregas.
Porque vocé ndo olha se a pessoa esta simplesmente presente ou
ndo. Vocé olha o ela esta entregando, 0 que ela esta
produzindo. (ENTREVISTADO 4).

Como o teletrabalho ndo opera a partir da légica do registro de ponto e do
controle de frequéncia fisica, 0 modelo exige a utilizagdo de meios de comunicagao
mais ageis € eficientes entre chefias e subordinados. Nesse sentido, o teletrabalhador
precisa nao apenas estar apto a utilizar com fluidez os meios de comunicacdes
adotados por sua organizagdo, mas também plenamente disponivel e acessivel
durante os horarios de trabalho. A dificuldade para manejar as ferramentas de
comunicacao e a falta de disponibilidade de alguns profissionais em momentos mais

urgentes apareceu com bastante recorréncia nas falas dos servidores entrevistados.

Eu tenho exemplo, ndo vou citar nomes. E de um colega que comentou
comigo. Que a chefia estava de férias, ele estava substituindo e
precisou de uma demanda de uma colega de trabalho. Ele mandou
mensagem e essa colega de trabalho sé viu essa mensagem duas
horas depois. Acabou que como ela viu duas horas depois, ele foi e
fez. [...] Ele deu um toque, fui eu, estou substituindo, fulano de tal, eu
vou entrar de férias. Entdo, quando a chefia tiver, ela chamar, vocé
tem que atender. Demorou duas horas para atender. [...] No horario de
trabalho, justamente. O que que ela ta fazendo nessas duas horas? E
dificil. Ou seja, tem casos e tem casos. (ENTREVISTADO 9).

7.4.3. Produtividade

A tematica da produtividade € uma das principais questdes analisadas pela

literatura que discute o teletrabalho sob a perspectiva das organiza¢des. Consultada
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a respeito dos efeitos que a adocéo do trabalho remoto teria projetado sobre seus
indicadores de produtividade, a SES/MG admitiu ainda nao ter levantamentos
especificos sobre o tema. Nos termos da resposta obtida por meio do Sistema

Eletrénico do Servigo de Informagéo ao Cidadéo:

O incremento da produtividade foi constituido pela legislagdo como um
dos principios do teletrabalho, motivo pelo qual deve ser buscado por
todo érgéo ou entidade durante a execugdo deste regime. Apesar de
nao ter dados especificos acerca do aumento de produtividade,
recentemente o Comité Interno de Teletrabalho apresentou a SEPLAG
informagbes sobre o teletrabalho na Secretaria de Estado de Saude,
inclusive no que concerne a produtividade no 6rgao, o que foi
considerado satisfatério, implicando a prorrogagdo do regime da
SES/MG até setembro de 2023. (CONTROLADORIA GERAL DO
ESTADO, 2022, online).

De modo geral, entende-se que a SES/MG ndo possuia um mapeamento
suficientemente preciso de suas atividades, processos e entregas antes da
implementacdo do teletrabalho. Por isso a dificuldade de construir indicadores de
cumprimento de metas e de monitoramento da produtividade do érgéo a partir do
momento em que a gestao central do Executivo passou a demandar tais elementos
de forma clara nos formularios necessarios a adesdo ao regime remoto. Somente
apos a edicdo de normativa pela SEPLAG/MG é que as chefias da pasta, com ajuda
do Comité de Teletrabalho, passaram a desenvolver indicadores e par@metros mais
adequados de mensuracdo, assim como metas mais aderentes ao principio de se

mensurar a produtividade do 6rgdo. Nas palavras de dois dos entrevistados:

Isso foi uma coisa que a gente discutiu durante todo o0 semestre. [...] A
primeira pesquisa que a gente fez foi exatamente sobre
produtividade. A gente queria saber se eles estavam verificando um
aumento de produtividade, porque € um dos principios do
teletrabalho. Percebeu que as chefias tinham extremamente
dificuldade de falar sobre esse aumento de produtividade. Eles
comecaram a divagar sobre outros pontos, falavam sobre a qualidade
de vida do servidor, mas ndo falavam sobre produtividade. E percebia
que isso acontecia porque eles ndo tinham ainda amadurecido os
indicadores. Quer dizer: quais s&o as referéncias através de qual eu
vou medir a produtividade, vou estabelecer as minhas metas? E com
base nisso, a gente comecgou durante todo esse semestre e fomos em
todas as chefias, o Comité inclusive tem um representante de cada
Subsecretaria. Entdo, a gente conversou com cada chefia para fazer
esse amadurecimento. Inicialmente, as metas ndo estavam boas ou
elas ndo eram estratégicas, percebeu que muitas delas ndo eram
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estratégicas. E a partir desse momento que a gente fez esse trabalho,
de definir os parémetros para as atividades de cada unidade, a gente
comecgou a ver um melhoramento das metas. Hoje, tem esse estudo
que a gente fez de produtividade, ele estabelece para cada
macroprocesso que existe, quais sdo os indicadores. Quais s&o os
parametros que eles vao medir e com base nesses parametros, eles
conseguem estabelecer metas adequadas e que sejam relevantes
para a atividade que é desenvolvida. (ENTREVISTADO 8).

A gente ja tem do primeiro semestre e a gente vai fazer isso por
semestre para conseguir comparar com o que esta sendo, ja que foi
prorrogado para até setembro de 2023, o teletrabalho. Entdo, vai ter
agora material para poder comparar. [...] Eu acredito ter melhorado
justamente pela facilidade de metas. Vocé consegue colocar metas.
N&o tinha metas antes na Secretaria. A gente ndo tinha, nao
trabalhava com metas. Agora com ele que tem que tem meta, no ponto
digital e tinha isso. A gente tinha as nossas planilhas e tal, mas metas
em si, ndo tinha, entdo eu acho que foi favoravel. Acho que facilitou.
(ENTREVISTADO 12).

Ainda no ambito das discussbes sobre o0s possiveis efeitos do teletrabalho
sobre a produtividade, outra percepcao bastante difundida entre os entrevistados foi
a de que o regime remoto produz uma sensacdo pessoal de maior rendimento
profissional. Além disso, alguns chegam a dizer que o0 ambiente doméstico possibilita
maior concentragao e, consequentemente, melhores condi¢des para a realizagdo de

tarefas mais complexas.

Eu acho que o inicio foi bem desorganizado, mas para todo o mundo
geral. Mas com o passar do tempo, todo mundo conseguiu se adaptar,
se organizar no home office para poder cumprir todas as tarefas e hoje
em dia eu acho que eu rendo muito mais em casa do que aqui.
(ENTREVISTADO 7).

Eu vejo a economia que o Estado tem. Primeiro a economia de
estrutura e recursos humanos. E, enfim, inclusive para o servidor. Para
falar a verdade, eu trabalho muito mais em casa do que presencial. Eu
desenvolvo minha tarefa com muito mais eficiéncia, inclusive. Porque
quando vocé esta em casa, acaba que vocé centraliza, ‘eu tenho que
desenvolverisso’. Vocé faz relatérios, vocé faz isso. Quando vocé esta
no servigo presencial, ndo é que vocé ndo faz, mas é diferente. Alguém
para vocé, vocé vai fazer um negocio, vocé vai em uma reunido. Até
as reuniées passaram a ser todas online e passaram a ser mais
objetivas. A reunido tem hora para comegar e tem hora para terminar.
Passa a ser uma coisa mais dinamica, porque diversas vezes aqui eu
fui para a reunido e vocé ficava 1,2,3 horas, nao saia nada daquela
reunido, uma falagdo danada. Agora n&o, as coisas tém tempo, tem
critério, tem o objetivo e o ftrabalho pode ser desenvolvido
perfeitamente online, porque a gente tem a plataforma e € um servigo
remoto, poucas vezes da problema. Hoje a gente tem um sistema de
informac&o em que trabalha por ele e quase nédo tem problema, que &
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o SEIl. Entdo, assim, ndo vejo necessidade nem de vir aqui.
(ENTREVISTADO 14).

Consigo ser produtivo nas duas formas, entendeu? Mas pensando na
questdo numérica, de assim de quanto eu fago, eu fago mais em
teletrabalho. (ENTREVISTADO 8).

Nossa para mim, por exemplo, eu moro no Barreiro. Entédo a Cidade
Administrativa € uma viagem para mim. Entdo, o meu dia, ele rende
muito mais quando eu estou em teletrabalho. Nao digo que seria
excelente se fosse cinco dias na semana. Para mim, esta excelente
esses dois dias. Mas para mim rende muito mais. [...] A proposta é
trabalhar mais de oito horas no dia, mas eu dentro de casa assim, sem
distracéo, eu consigo entregar mais. (ENTREVISTADO 12).

Outra questdo bastante recorrente nas falas dos entrevistados refere-se a
utilizacdo da possibilidade de concecao do regime de teletrabalho como instrumento
de ‘barganha’ pelas chefias: impbe-se uma série de metas aos servidores que se
encontram em teletrabalho e, caso 0s objetivos e entregas ndo sejam cumpridas,
retorna-se o profissional para o regime presencial. Segundo os servidores ouvidos na
pesquisa, e€sse gaming ocorre porque o teletrabalho € percebido como uma
‘vantagem’ ou ‘beneficio’. Dai as chefias manobrarem-no como instrumento de
permuta. Enquanto os servidores percebidos como mais ‘improdutivos’ sdo mantidos
em trabalho presencial, aqueles com melhor desempenho ganham o direito de atuar

em regime remoto.

Acho que é testando. Eu acho que testando e pelas entregas. Porque
nem sempre a realidade da pessoa no trabalho presencial € a mesma
em casa. [...] As vezes, a pessoa tem uma entrega muito grande, da
mesma forma que o barulho pode incomodar aqui, 0 inverso também,
ha pessoas que produzem muito mais aqui e chega em casa, as vezes,
tem filho, tem outras coisas, ndo conseguem produzir tanto, entdo
acho que é tragando o perfil mesmo e verificando as entregas. [...] N&o,
nao acho que seja uma confusdo, até porque igual te disse o
teletrabalho n&o é critério nosso e ndo é direito nosso, ele é critério da
chefia. Entdo, querendo ou ndo nés estamos aqui para prestar servico.
E as entregas vém em primeiro lugar. (ENTREVISTADO 2).

Os servidores estdo muito interessados que o regime continue. Que o
teletrabalho como aconteceu hoje: a gente teve a prorrogacéo formal
pelo SEPLAG e o pessoal ja sabe o tanto que € bom trabalhar em
casa, a qualidade de vida aumenta muito, como eu ja ressaltei aqui.
Entdo, o pessoal estéa se esforcando para realmente trabalhar
direitinho por teletrabalho. Fazer tudo do teletrabalho sempre, tudo o
que a chefia pede, fazer todas as entregas para que isso ndo seja
cerceado. Porque ndo € um direito, mas a possibilidade e ndo seja
cerceada contrariamente. (ENTREVISTADO 3).
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Porque agora, com esses com esses indicadores padrdes que a gente
definiu para cada coordenacgéo de todas as regionais, eu acho que ele
vai conseguir ter esse levantamento para avaliar mesmo. [...] Por
exemplo, a equipe esta em cinco dias de teletrabalho e a meta ndo
esta boa: vocé coloca quatro dias. A meta ainda ndo esta boa: coloca
trés dias. A meta melhorou? Entdo, o ponto é trés dias de teletrabalho
na semana € o ideal para teletrabalho para essa equipe. Outra equipe,
talvez funcione diferente, entdo isso ai. [...] Estamos comegando a ter
esse levantamento agora, a gente nado tinha. (ENTREVISTADO 13).

Outra questao frequentemente abordada pelos entrevistados trata da assimetria
existente entre os instrumentos e processos de mensuragao de produtividade impostos
aos servidores que aderiram ao teletrabalho e aqueles utilizados para avaliar os que
optaram, ou tiveram que continuar em regime totalmente presencial. De acordo com os
relatos colhidos nas entrevistas, os servidores que permaneceram em regime
presencial integral ndo se encontram submetidos ao sistema de monitoramento de
entregas e metas imposto pela SES/MG aqueles que aderiram ao teletrabalho.
Diferentemente dos servidores que foram alocados em regime de trabalho remoto, os
profissionais que ‘batem ponto’ estariam isentos de pactuar planos de trabalhos
mensais as suas chefias, nos quais s&o acordados metas de atividades e entregas

individuais. Consoante, seguem cinco relatos de profissionais entrevistados.

Antigamente a chefia ndo se preocupava com 0 que vocé estava
fazendo. Vocé estava aqui o tempo todo. [...] Hoje tem um plano para
desenvolver, tem um plano individual de trabalho, tem as entregas a
serem feitas, tem um relatorio a ser preenchido. Eu tenho que prestar
conta, entdo trabalho remoto, quando eu falo que a gente trabalha
muito mais do que eu presencial, justamente por isso. No presencial,
eu estou ali fisicamente se eu conseguir fazer bem , se eu nao
consegui, eu desenvolvi 0 que eu pude no no meu periodo de
trabalho. Ndo dei conta porque era muito. Agora remotamente
ninguém faz isso. Todo mundo desenvolve e entrega, porque faz parte
do seu plano individual de trabalho. [...] A pessoa tem aquela
preocupacéo de quando estd em casa de produzir, porque ela tem que
prestar conta em um relatério. Entdo, quando ela esta presencial, ela
nao tem essa obrigatoriedade. Ela esta ali presencial. Infelizmente,
tem pessoas e pessoas, mas a pessoa passa na catraca e registra o
ponto dela. Ela sai no horario dela, se ela ndo fez nada naquele dia de
trabalho. Quem € que vai conferir? Nao existe uma conferéncia que
existe a marcagéo do ponto. Entdo, se ela veio ficar aqui atoa o dia
inteiro, ok. Em casa, ndo, ela tem que prestar conta do dia que elas
estava em casa e o0 que fez. A demanda que foi colocada, foi posta
para ela. E diferente, muito diferente. Eu acho que o trabalho remoto
ainda tem essa vantagem. (ENTREVISTADO 14).
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A pessoa esta aqui presencial e ndo tem nada que que venha, de fato,
a medir a produtividade dela naquele momento. Existe avaliagdo de
desempenho e tal, mas vocé vai avaliar ali, a avaliagdo no ano. Nao
existe um método, por exemplo, para avaliar se a pessoa esta a toa ali
hoje, ou no dia seguinte, presencialmente, ndo tem. [...] Porque as
vezes a pessoa estava a toa, mas € porque esta faltando demanda.
Se esté faltando demanda, € sazonal? Ou € porque existe uma for¢a
de trabalho mal alocada? (ENTREVISTADO 6).

Acho que agora, com essa necessidade dos instrumentos de
monitoramentos do teletrabalho acaba que monitora o trabalho como
um todo. E que antes ndo acontecia, porque ndo tem como eu dividir
assim ‘tal atividade eu realizo em teletrabalho, tal atividade é realizo
no presencial’. Entdo, eu monitoro meu trabalho como um todo. Tudo
que eu fago seja presencialmente, seja pelo teletrabalho, eu estou
monitorando e acompanhando para ver as minhas entregas e
acompanhando os indicadores. E uma coisa que ndo tinha
antes. Entdo, acho que foi positivo nesse sentido. [...] Quem esta
100% presencial, eu acho que acaba nao tendo esse controle assim,
porque ai ndo tem de preencher relatério no ponto digital, ndo teremos
indicadores, entdo acho que quem opta por ficar 100% presencial,

acaba n&o participando deste monitoramento. Mas quem esta
hibrido ou 100% em teletrabalho. Todo mundo tem que ter esse
preenchimento e acompanhamento da

produtividade. (ENTREVISTADO 5).

N&o acho que tem tanto essa preocupagdo de um controle formal.
Pode ser que cada chefia adote uma forma de controle da pessoa que
esta presencial. Isso ai é de chefia. Mas, de forma institucional, eu ndo
vejo tanto no regime presencial, quem esta presencial. Eu ndo vejo
isso de forma institucional. No teletrabalho, a gente tem
institucionalmente regras que estabelecem metodologias de controle.
Isso precisa ser comprovado e a gente inclusive, precisa de
encaminhar isso para a SEPLAG. Entdo eu acho que no teletrabalho
€ mais rigido e formal o controle. (ENTREVISTADO 8)

Eles se sentiram mais pressionados de ter alguma forma de controle,
por mais que o nosso trabalho seja dificil de controlar. Que € mais por
demanda mesmo, mais trabalho mais burocratico. [...] Entdo, é isso,
acho que eles se sentiram mais pressionado, mas nao sei se esta
sendo feito de forma eficaz. [...] N&o sei se teria um método adequado
para controlar. A gente vindo presencial ndo tem. O método que usam
é bater cartdo. E, entdo assim, ndo sei. Se a ideia fosse essa, achar
algum sistema, que vocé consegue fazer um login, tipo assim. Bater o
ponto pelo sistema, entendeu? (ENTREVISTADO 1).

Tais depoimentos levantam uma questao central para a presente pesquisa:
antes da implementac&o do regime remoto e da consequente necessidade de mapear
processos, fluxos e ritmos de trabalho, a SES/MG, aparentemente, ndo possuia um
mapeamento suficientemente consistentes de suas atividades, entregas e metas.

Com a disseminacé&o do teletrabalho, a gestédo parece ter deixado de pressupor que
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os servidores faziam suas atividades apenas por estarem presentes, passando a
registrar e a mensurar 0 que eles efetivamente produzem e entregam. Muitos
entrevistados afirmam que o teletrabalho promoveu uma alteracédo na gestdo e no
controle das atividades dos profissionais da SES/MG, contribuindo para o
desenvolvimento de parametros mais claros para as atividades e as entregas. Dai a
dificuldade inicial encontrada pelo 6rgédo para mensurar o trabalho realizado pelos

seus mais diversos setores.

Talvez a SES ainda n&o consiga mensurar em numeros, porque nao
tinham antes, ndo €? Como néo tinha uma mensura¢do antes do
teletrabalho fazer essa comparacéo, acho que talvez seja um
problema para SES. (ENTREVISTADO 2).

Entdo, a gente criou um sistema de padrao para poder acompanhar
essas metas, entdo todas as regionais, cada coordenacéo tem uma
meta padréo. Por exemplo, todas as GR’s tém a mesma meta para o
teletrabalho, para a gente acompanhar a produtividade no
teletrabalho, com a implantagcéo do teletrabalho, na verdade. Nao é
nem a questao de quem faz ou quem néo faz. A gente esta medindo
a produtividade com a implementacdo do regime. Tem sido bem
positivo. [...] Nao tinha, ndo era medido isso. (ENTREVISTADO 12).

Somente com o0 avango da politica de teletrabalho € que passou a se exigir um
controle mais efetivo e detalhado das produtividades individuais, para além dos
instrumentos mais gerais de planejamento tradicionalmente utilizados para avaliagao
de desempenho. Com o monitoramento sistematico das atividades e entregas
associadas, pode-se mensurar a performance, inclusive, pelo acompanhamento da

trajetoria de desempenho dos servidores. Segundo um dos servidores entrevistados:

Atualmente o controle € maior, porque © nosso atual regime de
teletrabalho, ele traz mais regras nesse sentido, porque ele é pautado
na norma de acompanhamento de metas e entregas de resultados.
Entdo, hoje inclusive o préprio comité interno de teletrabalho € uma
instancia que tem como objetivo fazer essa avaliagdo de resultados.
Entdo, hoje nés temos mais mecanismos de controles, maiores e mais
rigidos. Mas, mesmo assim, estd na fase ainda de implementacéo,
sabe? Eu acho que nio esta no controle do teletrabalho, ainda tem
desafios, porque ndo estd amadurecido. Nem a instituicdo em si, a
Secretaria, as Secretarias de forma em geral, nem os servidores estdo
amadurecidos neste ponto. No sentido de que vocé precisa de
apresentar os seus resultados, vocé precisa de alcancar metas e teve
nesse primeiro semestre no Comité muito trabalho nesse sentido de
mostrar para o gestor assim: ‘olha, vocé precisa de pedir as suas
metas e vocé medindo suas metas, vocé precisa de parametros’.
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Entdo, tem que amadurecer isso com o gestor. Hoje o controle é maior,
mas ainda precisa ser melhorado. (ENTREVISTADO 8).

Atualmente, a Secretaria de Saude parece vivenciar um processo de

refinamento de suas formas de monitorar e avaliar o trabalho de seus servidores.

As chefias estdo buscando introduzir isso junto com o0s seus
trabalhadores. E € uma mudancga de cultura mesmo. As pessoas agora
fazem teletrabalho elas querem provar o que elas fazem. Inclusive, foi
até muito dificil mensurar e identificar quais os indicadores, porque as
pessoas colocavam absolutamente tudo o que elas faziam, que elas
queriam provar que elas estavam produzindo em casa. A gente falava:
nao, é uma atividade, mas qual que a sua maior entrega? Vamos dizer
assim... Emitiu um relatério final, por exemplo, da presta¢ao de contas.
Essa é sua maior entrega? Agora se vocé faz um checklist, se vocé
confere um documento, se vocé faz numeracdo de processo s&o
meios que vocé utiliza para chegar a essa grande entrega.
(ENTREVISTADO 10).

O gestor que esta aqui, de forma presencial ou em casa, ele consegue
ver a producéo da sua equipe, pois a equipe comega a alimentar isso
enquanto ela estda em teletrabalho. Entdo, um pouco do
acompanhamento do dia a dia, se vocé quiser saber como que foi a
producdo da minha equipe no final do dia, basta entrar la no Planner
gue eu consigo ver o registro do que eles produziram. Seja, as vezes,
uma entrega que precisa ter planos de ac¢&o, eu consigo ver o
andamento desse plano de agdo. Ou que seja atividades que s&o mais
processuais, por exemplo, numeros de SEI respondido. Aqui, tem um
volume de SEI que o gabinete responde que € algo assim monstruoso,
na casa de mais de seis mil processos por ano, que passam aqui.
Entdo, inclusive, isso é um dos indicadores aqui, esse
acompanhamento. (ENTREVISTADO 10).

O teletrabalho proporcionou justamente monitorar isso. Porque a
maioria dos setores que a gente tem visto ndo tinha esse
acompanhamento antes. Com o teletrabalho, como tem que provar a
produtividade, eles estdo tendo, estdo comegando a monitorar,
principalmente, as regionais que muitos casos eles ndo faziam esse
tipo de acompanhamento. Agora tem feito. (ENTREVISTADO 12).

7.4.4. Mudanca de cultura e capacitagées

Conforme discutido previamente, grande parte do argumento desenvolvido
pelos entrevistados segue a seguinte linha: com a implementacéo do teletrabalho na
SES/MG, fortaleceram-se as ferramentas e os processos de monitoramento e
avaliacdo das atividades desenvolvidas pela pasta; esse movimento, por sua vez,

estaria induzindo mudangas em praticas de gestdo culturalmente muito arraigadas
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entre as equipes da Secretaria. Nesse sentido, a consolidagdo de um modelo de
supervisdo e controle mais relacionado a pactuagao de atividades, metas e entregas,
bem como a utilizacdo destes elementos para instrumentalizacdo da gestao, estaria
condicionado a um processo de aprendizado e de adaptacao por parte de gestores e

seus subordinados. Nas palavras de um dos entrevistados:

E um processo que esta em aprimoramento. Eu acho que ele ainda
tem muito espaco ainda para melhorar. Principalmente € uma questao
de cultura. Vocé pode implementar a metodologia que for, a
ferramenta que for, que se ndo houver uma cultura quanto aquilo, ndo
adianta. Porque, no fim das contas, vai se tornar uma coisa que vocé
vai preencher ‘pro forma’. E vocé vai sé para comprovar que esta
sendo feito. Se isso for internalizado, se for olhar, é executado de
maneira estratégica. Ele se torna uma ferramenta muito eficiente. Mas
eu acho que a Secretaria de Saude esta em um caminho de mudanga
de cultura. E um processo que ainda tem espaco para aprimoramento.
(ENTREVISTADO 4).

Questionado sobre como tal processo de absor¢éo e internalizagéo de novas
l6gicas gerenciais poderia ser acelerado, 0 mesmo entrevistado apontou para a
importancia da coergcéo normativa e do tempo para o desenvolvimento de uma curva

de aprendizado.

Olha, eu acho que, a lei ja esta ai. Eu acho que a partir do momento
que tem essa questdo da lei e da normatizagdo eu acho que isso vai
mudando aos poucos. Na minha p6s-gradua¢do mesmo, tive uma aula
que a professora falou que a mudan¢a de cultura acontece com no
minimo cinco anos. Nao é de um dia para o outro. Entdo, ndo vai ser
agora, ndo vai ser amanha, ndo vai ser més que vem, ndo vai ser ano
que vem. Aos poucos que vai acontecendo. Entdo, conforme for se
tornando um habito, isso vai mudando aos poucos. (ENTREVISTADO
4).

O treinamento dos servidores para utilizagdo de tecnologias e ferramentas
gerenciais também foi apontada como um elemento que poderia contribuir para a
incorporagao de novas rotinas, modificacdo de determinados aspectos da cultura
organizacional € a melhor assimilagédo das légicas inerentes ao teletrabalho. Alguns
entrevistados relatam, por exemplo, que apos receberem capacitacdo para a adoc¢éo
da ferramenta Planner nas atividades cotidianas da SES/MG, passaram a ter mais
controle sobre seus processos de trabalho e maior ades&o a logica de gestao por

metas e entregas.
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O método atual que a gente esté utilizando é o Planner. Eu comecei a
usar na minha coordenacgdo, até achei interessante. Eu estou usando
ndo s6 para a S., que é efetiva, mas para os MGS também. Para eu
ter o controle. [...] Agora, tem dois meses que a gente teve 0o
treinamento. Ha pouco tempo eu comecei a usar, eu acho
interessante, até mesmo para S. comprovar o que ela esta fazendo. E
a unica efetiva, os outros realmente é s6 para a nossa organizagao da
equipe. Ver com que esta a demanda, se estd com um ou com outro,
que as vezes eu fico preocupada de sobrecarregar um e nao
sobrecarregar o outro e com esse Planner eu vejo quem esta mais
demandado. (ENTREVISTADO 9).

Para conversar com meu chefe eu uso o Planner, passei a usar, tem
uns dois meses. [...] Com minha equipe eu ainda converso através do
WhatsApp e do e-mail, mas eu pretendo implantar o Planner para eles
também. [...] O Planner ajuda controlar os relatérios, definir metas e
definir prazos. Eu acho que ajuda. [..] Quando teve aquele
treinamento do RH, eu ndo conhecia. (ENTREVISTADO 11).

Nesse sentido, diversos entrevistados apontam a necessidade de que haja um
suporte mais efetivo por parte do setor de recursos humanos da SES/MG, para
acelerar o processo de assimilacao de novas ferramentas de gestdo mais adequadas

a logica do teletrabalho.

7.5. Ambiente de trabalho, relagdes interpessoais e familiares

7.5.1. Relacébes interpessoais e ambiente de trabalho

Outra dimenséo bastante discutida pela literatura que auxilia na compreenséao
do fendmeno do teletrabalho refere-se aos efeitos que a modalidade remota projeta
sobre as relagbes interpessoais e sobre elementos da prdpria cultura organizacional.
Questionados sobre o tema, os servidores da SES/MG ouvidos na pesquisa avaliaram
que a adocao do teletrabalho melhorou a qualidade das relagcbes e o clima geral do
ambiente de trabalho. Sobretudo entre aqueles que aderiram ao regime hibrido (parte
da jornada semanal cumprida na sede da Secretaria, parte em casa), ha a avaliagcéo de
que a alternancia entre os ambientes doméstico e corporativo garante a manutengao
do convivio social, a0 mesmo tempo em que reduz a margem para o surgimento de
pequenos atritos diarios, causados pelo contato e convivio frequentes. Como explicam

trés dos entrevistados:
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Pelo menos onde eu trabalho continua tudo a mesma coisa, tem um
grupo do setor e as pessoas que a gente sempre conversou e fora do
setor também continua a mesma coisa. A diferenca € que vocé
encontra menos, mas as relagbes ndo se modificaram. Porque s&o
relagdes de trabalho. Existem algumas relagdes pessoais de amizade
que a gente leva, existem e elas permanecem, entdo ndo alterou nada.
(ENTREVISTADO 14).

Eu acho mais facil de lidar. Que, por exemplo, ndo tem tumulto. A
gente se vé& pouco, entdo a relagdo ficou mais tranquila.
(ENTREVISTADO 12).

Eu acredito que as relagdes foram fortalecidas, em alguma medida.
Eu acredito que nado teve perda nenhuma, ndo. Porque como a
implementacdo do teletrabalho ndo foi integral, ou seja, as pessoas
continuam vindo aqui presencialmente, esse elo que sé a presenca,
na minha opinido, que viabiliza, ele foi mantido. Entdo, n&o houve
prejuizo para as relagdes interpessoais, muito pelo contrario, houve
uma satisfagdo maior das pessoas que podem fazer o teletrabalho.
Que é visivel a olhos vistos, que elas estdo mais satisfeitas. E isso
implica em uma qualidade de trabalho, engajamento maior,
possivelmente. (ENTREVISTADO 3).

De acordo com alguns servidores participantes do estudo, a alternancia de
modelos de jornada ao longo da semana ajudaria ndo apenas a dar mais objetividade
e dinamismo aos processos gerenciais realizados presencialmente (sobretudo
reuniées), mas também contribuiria para manter os fluxos de informacao mais precisos

e ageis, evitando desencontros de informacao decorrentes da comunicagao a distancia.

Acho que uns momentos que as pessoas estao de teletrabalho, talvez
a possibilidade de haver ruidos de comunicagédo € maior. Porque, por
exemplo, vocé escreve uma mensagem para uma pessoa no
WhatsApp ou um e-mail. Vocé nao esta falando com a pessoas, entdo
ela pode interpretar o texto escrito de diversas formas, entendeu?
Acho que nos momentos que as pessoas estao de teletrabalho, existe
a dificuldade nesse sentido. (ENTREVISTADO 6).

Igual na minha equipe, tem um dia que vai todo mundo, todo mundo
presencial. Entdo, quarta-feira, costuma ser o dia do tema gerencial e
tudo. Entéo, isso € bom. Um dia que toda equipe vai. A gente percebeu
essa necessidade com o tempo, porque antes nao tinha.
(ENTREVISTADO 4).

Por um lado, observa-se que a maioria dos entrevistados identifica vantagens
muito evidentes no teletrabalho: menos cansaco, maior capacidade de concentracdo e
economia de tempo e de dinheiro. Por outro lado, também mencionam uma série de

beneficios profissionais no regime presencial: maior agilidade de resolugcdo de
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problemas emergenciais € de comunicacao, maior integracdo das equipes, contatos
com colegas, etc. Dessa forma, na palavra de quatro dos entrevistados, 0 regime

hibrido seria o ideal, pois traz para os servidores os melhores aspectos de cada modelo:

Para mim, hoje o melhor sistema € o hibrido. Eu ndo gostaria também
de ficar 100% é teletrabalho. Eu acho que a gente perde muito a
convivéncia. Vocé perde até a chance de se inteirar mais da
instituicdo. Conviver tanto com os problemas, quanto com as coisas
boas. Entio, eu acho que o hibrido é o ideal, questido de qualidade de
vida, questdo de economia. Porque eu venho de carro. Eu dirijo 0 meu
préprio carro. Entdo ficar em casa 2 dias, economiza em tudo.
(ENTREVISTADO 11).

Eu trabalho teletrabalho ter¢a e quinta e presencial na segunda, quarta
e sexta. (...) Paramim, eu acho que esta bom. Tercga e quinta estd bom
sim. E como eu sou coordenadora, eu sinto necessidade de na
segunda-feira estar aqui € na sexta-feira. Segunda-feira os pepinos
chegam e na sexta-feira no apagar das luzes, sempre tem alguma
coisa, entdo eu sinto a necessidade de estar aqui. Entéo, ter¢a e quinta
pra mim, esta tranquilo. (ENTREVISTADO 9).

Eu acho que o ideal e que foi algo que funcionou bem la no SGP foi
esse sistema hibrido. Assim, porque as pessoas revezam alguns dias
estdo de teletrabalho e outros dias de presencial. Em uma escala fixa
todo mundo sabe que dia vocé pode encontrar. Sempre tem alguém
para atender sobre determinada demanda, entdo nunca fica assim
completamente desfalcado, eu acho que € o melhor dos mundos.
(ENTREVISTADO 8).

Entdo, eu acho que é bom ter os dias que a gente vem
presencialmente, as vezes para ter uma reunido. As vezes, eu preciso
conversar com alguém, mas o 100% presencial, as vezes, ele perde
um pouco de coisas que a gente consegue no teletrabalho, que as
vezes € até um tempo para vocé pensar: ‘ah eu tenho que estruturar
tal projeto ou eu tenho que ler e revisar qual o documento.’ E, as vezes,
em teletrabalho a gente tem mais concentragéo para realizar este tipo de
atividade. (ENTREVISTADO 5).

O modelo hibrido também é destacado como sendo aquele que melhor
contribui para a manutencgao de boas relagdes interpessoais no ambiente profissional.
De modo geral, os entrevistados argumentam que, para além das questbes de
comunicacdo e resolucdo agil de problemas, a presencga fisica em um mesmo
ambiente de trabalho é importante para integrar as equipes € manter boas relagdes

entre seus integrantes. Segundo um dos entrevistados:

Tem colegas que, as vezes, ficam tanto teletrabalho que ele se sente
excluido daquela equipe que esta ali. Por exemplo, uma equipe que



111

tém muitos MGS, vamos assim dizer. Ela fica um pouco a par da rotina,
da dindmica, as vezes, de um momento de confraternizagdo e da
comemoracgéo de aniversario. Tem esses pontos que s&o colocados,
por isso que & importante fazer sempre essas reunides para buscar
todo o grupo e nivela-los. Vamos assim dizer. (ENTREVISTADO 10).

Observou-se, portanto, que, apesar de identificar uma série de beneficios no
teletrabalho, a maioria dos entrevistados esta atenta para a necessidade de interagao
social com colegas de equipe. Até entre 0s poucos entrevistados que manifestaram o
desejo de serem alocados em teletrabalho integral, houve a opinido de que momentos
de interacdo presencial sao importantes para a melhor integragcéo das equipes.

Ainda que a interaga@o presencial seja apontada como elemento central para a
manutencdo de um bom ambiente de trabalho, muitos dos servidores entrevistados
chamam a atencao para a dificuldade de manter a concentracéo e a produtividade nas

dependéncias da SES/MG, sobretudo durante a realizagdo de tarefas mais complexas.

Para ser sincera? [...] Eu acho maravilhoso, porque, pelo menos para
mim, incomoda demais um ambiente de trabalho com muita, muita
gente falando, muito barulho. Eu acho aqui, vindo trabalhar presencial,
as pessoas acabam dispersando muito. Falo por mim. Pelo menos
quando eu estou em casa, eu consigo focar mais no trabalho, entdo
eu acho que eu sou mais produtiva. Entdo, eu vejo uma forma positiva.
(ENTREVISTADO 1).

A Secretaria, eu hoje trabalho no 13° andar. Ele talvez seja o andar
mais cheio, andar mais populoso. Entdo tem muita conversa paralela
nos corredores, muitas reunides n&o sao feitas nas salas de reunides,
muitas reunides séo feitas nas proprias mesas, além de ligagdes.
Entdo, tem muitas conversas paralelas. [...] Eu ja tive periodos de ficar
mais concentrada, mas ultimamente tem me atrapalhado muito,
especialmente quando as conversas ndo sdo assuntos de trabalho.
(ENTREVISTADO 2).

E particular meu. Eu acho que tem gente que ndo se importa, por
exemplo, eu uso fone de ouvido. Eu falo que depois de velha eu
comecei a usar o fone de ouvido. Que eu coloco e tenho uma playlist
que é de musica para trabalhar concentrada. [...] Musica para trabalhar
concentrada, sé instrumental. [...] Esse desgaste que a gente tem para
concentrar aqui no trabalho. Eu acho que da um desgaste mental,
entendeu? Cansag¢o mental mesmo. (ENTREVISTADO 11).

Dessa forma, observa-se que a implementacdo do teletrabalho na SES/MG
parece ter alterado n&o apenas parte das rotinas laborais, mas também aspectos e
dindmicas relacionais (profissionais e interpessoais). E € nesse sentido que os

entrevistados alertam para uma série de vantagens e prejuizos decorrentes dessas
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mudancas: menos contato pessoal pode contribuir para diminuir conflitos cotidianos
entre membros das equipes, bem como potencializar a concentracdo dos
profissionais. Por outro lado, a reducdo da interacdo pessoal pode criar ruidos e
aumentar a morosidade da comunicacao, bem como distanciar servidores de suas

chefias.

7.5.2. Teletrabalho e relagbées familiares: adaptacao das rotinas e das relacées

domeésticas

Outra dimensdo amplamente discutida na literatura sobre teletrabalho (e,
também, muito presente nos relatos dos servidores entrevistados) diz respeito aos
efeitos que a adocdo do modelo de trabalho remoto projetou sobre as dimensbes
doméstica e familiar. Nesse sentido, analisa-se a percepg¢ao dos profissionais sobre
os beneficios e maleficios que a adesio ao teletrabalho trouxe para suas esferas
pessoais, sobretudo para aqueles que tém filhos em casa.

Inicialmente, muitos dos relatos apontam para a dificuldade de adaptacdo ao
teletrabalho, logo nos primeiros momentos da pandemia. A dificuldade para conciliar
a realizacdo de tarefas domésticas (cuidar da casa e dos filhos) com atividades

profissionais apareceu nas falas de diversos entrevistados, sobretudo mulheres.

Ele esta com 3 anos, mas foi bem pesado. Porque eu tenho a minha
mae, que tem 80 anos, entdo ndo tem quem olhasse. A moga que nos
ajuda em casa, nossa auxiliar, ndés tivemos que afastar por conta da
pandemia. Entdo, eu tinha que trabalhar aqui, crianca, limpar a casa e
fazer almocgo. Foi uma loucura. Até eu conseguir organizar e comprar
um robd para me ajudar. Mas é igual eu falei, no inicio, foi muito
desesperador. Depois consegui adequar e fazer tudo, ter o controle.
(ENTREVISTADO 7).

As vezes tem alguns pontos que sdo cansativos na rotina, porque a
gente tem que organizar o local da casa como um local de trabalho e
como eu tenho duas criangas eu ainda ndo consegui reservar este
espaco. Eu trabalho no mesmo espago que eles, entdo é organizar o
espaco de trabalho para a vida de mae, casa e escola. As vezes, é um
pouco conturbado, porque nem todos os dias a gente esta com o setor
tranquilo. Tem dias que acontecem algumas complicagdes no trabalho
e que eu ndo posso dar atengdo para casa e acabo tendo alguns
estresses, porque a rotina do dia a dia ndo muda. A crianga esta ali, a
crianga chora, faz pirraca. Entdo, as vezes, tem esse ponto,
dificultador. Mas a gente vai se ajustando e dando um jeito, mas ainda
assim eu prefiro estar em casa com eles. Algumas horas que as vezes
dificulta e vocé tem que desenvolver uma tarefa ali e algo que precisa
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ser liberado naquele momento, que eu preciso de ter um pouco mais
concentragdo e era um momento que eles estdo em casa comigo,
entdo eu encontro um pouco de dificuldade sim. [...] Quando eu tenho
uma reunido, eu saio daquele local e eu vou para um outro quarto. E
fico 14 sozinha, eles ndo tém acesso. As vezes sdo as dificuldades, por
isso que a gente vai se adequando. Assim, eu prefiro deixar as
reunides para a parte da tarde, que a outra crianga vai para escola, a
gente vai se adequado na forma que vai se encaixando os horarios.
Por exemplo, ano que vem 0s dois vao para escola e vai ficar super
tranquilo para mim. As tardes eu vou ficar liberada com os dois, mas
claro que tem dias que criangas esta doente, estd com um problema e
€ uma outra questao que eu acho importante. Crianga adoece, a gente
adoece, ndo €? Eu tenho duas criangas, um estd na escola e a outra
néo esta. Entao, o outro adoeceu 550 vezes durante o ano, todas as
vezes que ele adoeceu e transmitiu para outra. Entdo, foi um pesadelo
na minha vida, virou um pesadelo, porque a crianga doente e por conta
da pandemia, o menino da um espirro, ndo pode ir para a escola, 0s
dois dentro de casa e eu trabalhando. Entéo, teve algumas fases que
dificultaram a minha vida, mas imagina se eu tivesse presencial? Eu
tinha surtado. Porque como que eu ia fazer, deixaria duas criancas
doentes sem eu estar presente e ter que vim trabalho presencial,
simplesmente eu ia faltar o servigo, simplesmente eu ia faltar ao
servigo ou ia pegar um atestado e n&o iria vir de qualquer jeito. Ou eu
faltaria ou descontaria no meu salario, sem problema nenhum, ou eu
pegava um atestado. Porque como eu vou deixar a crianca doente,
sem ninguém e a escola ndo aceita. Entdo, quando eu falo que isso
foi um ganho para muitas maes que puderam ficar na pandemia em
casa. (ENTREVISTADO 14).

Entdo, por exemplo, eu tive que reeducar a familia para isso. Também
foi um momento de falar e de colocar os adolescentes para ajudarem,
entdo nisso também contribuiu, até porque esse crescimento deles,
porque antes eles tinham tudo na mao. E eu vejo que é positivo
também, no desenvolvimento deles. Entdo, a gente distribui as
funcdes para um, faz uma coisa. Mas, se eu n&o tomar cuidado, eu
fico um pouco desgastada. De estar em casa e ai vocé esta vendo que
tem alguma coisa para fazer. Eu também gosto de cozinhar, entdo eu
passei a cozinhar em casa e comer menos e restaurante. Porque
trabalhando aqui acabava comendo todos os dias em restaurante. Em
casa, eu gasto esse tempo a mais também. Com a cozinha, com os
afazeres. (ENTREVISTADO 11).

O que os servidores indicam € que a implementag&o do teletrabalho trouxe
alteracbes ndo apenas para suas rotinas profissionais, mas também para seus
ambientes domésticos e familiares. Diversos aspectos das rotinas domésticas
precisaram sofrer adaptacdes para comportar o trabalho que passou a ser realizado
em casa. Os relatos evidenciam, por exemplo, procedimentos para separar um
ambiente da casa para a realizagdo de reunibes ou para o trabalho; da adequagéo
das rotinas de estudos dos filhos com os horarios de trabalho; da conciliacido dos

afazeres domésticos com as obrigac¢des profissionais.
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A despeito dessas questbes, praticamente todos afirmaram que, passado o
periodo critico da pandemia, estdo hoje bem adaptados ao modelo hibrido. Alguns
chegam a dizer que, se |hes fosse oferecida a possibilidade, adotariam até o0 modelo
de teletrabalho integral. Com o reestabelecimento da rede de suporte doméstico
(escolas e empregadas domésticas), ha a avaliagao, por parte desses servidores, de

que o teletrabalho integral possibilitaria economia de tempo e facilitaria a rotina diaria.

Porque eu levo ele de manh3, deixo ele na escola antes de vir, eu tenho que
sair daqui também, obrigatoriamente, cinco e meia para conseguir chegar na
escola e pegar ele, porque a escola fecha as dezoito horas. Entdo, |4 de
casa, eu consigo sair de la umas 10 para as seis para busca-lo, que é mais
perto. Eu ndo tenho que andar daqui para o estacionamento, entdo a
distancia até pegar, pegar o transito aqui, o outro la, eu ndo pego tanto
transito de casa. E muito mais facil. (ENTREVISTADO 7).

Quando eu venho presencial, por que que dificulta minha vida? Porque eu
desloco da minha casa, com as duas criancas. Levo para casa da minha mée,
s6 que junto n&o é s6 as criancas. Todas as vezes que eu levo, eu tenho que
deslocar quase que a metade da casa, porque tem que levar brinquedo, tem
que levar fralda, tem que levar roupa, tem que levar o uniforme, tem que levar
a merenda, tem que preparar o lanche, o tipo de comida que vai levar para
escola, organizar a mochila, vé se faltou isso e n&o faltou aquilo, entdo a
minha dificuldade maior é essa, porque quando eu venho presencial, eu fico
extremamente cansada. Primeiro eu tenho que acordar as cinco horas da
manhé para eu conseguir organizar tudo, colocar dentro do carro, descer
com as duas criancas, deslocar para a casa da minha mae, tirar tudo do carro
e tirar um por um. Tem que dar ainda a mamadeira para um, a mamadeira
para o outro. Porque eles sentem falta estdo acostumados comigo e tal, para
depois eu me deslocar, pegar o transito e vir para o trabalho. E assim tudo
em uma rotina, porque eu tenho que chegar cedo para eu sair cedo, porque
eu tenho que buscar a outra € a minha mae ja idosa, ja tem todas as
dificuldades. E tem que buscar o outro na escola, entdo é uma loucura. E
quando estou em casa, eu ndo tenho esse andario e essa perda de tempo de
ficar indo para la e para ca. Consigo desenvolver todas as minhas atividades
em casa, sem problema nenhum, mesmo com eles. [...] Eu espero de
verdade que seja regulamentado 100% teletrabalho, ndo como mée, como
pessoa também, eu acho que faz bem para ter essa liberdade para vocé
conseguir ficar em casa. Vocé estd com mais liberdade, além da economia
que vocé tem e vocé fica menos cansada pelo deslocamento que vocé tem,
pois vocé acorda cedo. Vocé tem que arrumar um cabelo e tem que fazer
uma magquiagem. E todo um aparato, principalmente, no que se diz respeito
a ser mulher. Vocé vai no saldo, faz a unha e cabelo. Nado é que vocé nao
tenha que se cuidar, mas vocé ndo tem aquela obrigatoriedade. Vocé pode
fazer outro dia, ndo precisa ser agora. Vocé ndo tem aquela obrigacio de ser
agora. Entdo, de verdade, eu espero que isso aconteca. Mas ndo é facil, ainda
mais para quem é mae como eu. [...] As vezes, vocé fica um pouco
estressada, com a crianca ali e com a rotina de trabalho. Mas de verdade.
Ainda, assim, eu prefiro continuar com a op¢do 100% de teletrabalho.
(Entrevistado 14).

Outro ponto importante a ser analisado (e mencionado pelos servidores

entrevistados de modo recorrente) envolve a possibilidade que o teletrabalho oferece
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de aumentar o tempo de convivéncia com familiares. Segundo trés dos profissionais
ouvidos na pesquisa, trabalhar de forma remota permitiu maior contato e melhor

gerenciamento da educacéo cotidiana dos filhos.

Assim que eu tive a oportunidade de conviver com os meus filhos. Que
eu ndo tinha tido antes, porque a minha area na Secretaria sempre foi
muito pesada. Eu sempre gerenciei pessoas. No inicio, eu tinha 60
funcionarios, quando eu estava la na central. Ent&o, depois eu fui fazer
pbds-graduacgao a noite, na Escola de Governo, porque eu sou formada
em nutricdo, entdo eu entrei na area de logistica. Apesar de querer ter
a realizagdo pessoal de estar mais préximo da minha casa, eu néao
tinha muita experiéncia nessa area. Ainda mais com uma logistica
grande, igual € na SES. E ai, eu fui estudar. Mas acaba
comprometendo um pouco o tempo para familia. Quando eu me vi em
casa, o dia todo com eles. Se teve um lado bom da pandemia, para
mim, foi esse, ndo €7 [...] Muito mais com eles e numa fase que eles
precisavam mais, porque era pré-adolescente, adolescente. Entao,
isso foi muito rico. Esse tempo de passar junto, tanto é que eu me
esforcei agora para continuar. (ENTREVISTADO 11).

Bom, onde eu vejo a vantagem. Sdo criangas pequenas € no mundo
em que a gente vive, cada vez mais as pessoas tém filhos, mas elas
nao conseguem criar e nem participar da vida, porque vocé entrega o
menino seis horas na escola e busca seis da tarde, quando vocé busca
0 menino, ele volta a dormindo da escola e ndo tem convivio com a
familia, o convivio dele é com estranhos. Por mais que esteja na
escola. Querendo ou ndo, por mais que eu esteja de manha com eles,
€ um trabalho e tal, mas assim ninguém trabalha esporadicamente um
dia todo que vocé tem que sentar na cadeira ali e vai produzir sem dar
uma piscada de olho. Nao existe em local nenhum. Eu nao trabalho
com a paciente, eu ndo lido com pacientes, sdo processos. Eu estou
respondendo é uma demanda. Vocé tem momentos de intervalo e
vocé consegue dar uma ateng¢do, a crianga quer alguma coisa uma e
consegue fazer esse intervalo. Vocé consegue desenvolver duas, trés
tarefas ao mesmo tempo mesmo, mesmo com as criangas. E corrido,
as vezes, tem que dar uma atenc&o maior. Tem dia que um que chora
e briga e tal, mas da para socorrer. Eu nunca deixei de fazer uma
entrega atrasada por causa dos meus filhos, nunca deixei de participar
de nada por causa dos meus filhos. Enfim, tudo funciona e flui
perfeitamente. (ENTREVISTADO 14).

Neste periodo era, porque ja entende também, vai para escola. E
assim, o que ele ndo entendia € até o contrario era questdo de eu ndo
ficar em casa fazendo teletrabalho. Porque ele falava: ‘Mae, as maes
todas estdo fazendo teletrabalho, s6 vocé que ndo’. E eu ainda
viajava. Entdo, assim, quando eu chegava em casa eu deixava nem
me olhar. Porque eu chegava com medo da contaminag&o, o medo da
contaminacéo era tdo grande, que eu tirava a roupa no corredor
praticamente. Lavava até a orelha atras assim, esfregando tudo. [...]
Entdo ele queixou muito nesse periodo, por isso ele falava que a méae
de todo mundo fica em casa, menos a minha. (ENTREVISTADO 10).
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De modo geral, as falas coletadas permitem inferir que diversas dimensdes de
ordem pessoal contribuem para que o teletrabalho seja bem aceito entre os servidores
da SES/MG: o sentimento de que o ‘tempo rende mais’ € pode ser melhor gerenciado;
a economia de tempo e dinheiro com deslocamento, ou mesmo com vestuario; maior
flexibilidade de tempo e possibilidade de estar mais perto dos filhos, etc. Todos os
servidores entrevistados afirmaram que a qualidade vida melhorou apds a
implementacdo do teletrabalho, apesar de também terem percebido um ligeiro
aumento das tarefas domésticas. A possibilidade de estar mais préximo da rotina
familiar faz com que mesmo aqueles que trabalham em regime exclusivamente
presencial afirmem que o teletrabalho é uma modalidade mais interessante,

obviamente quando compativel com as atividades exercidas.
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8.  CONSIDERAGOES FINAIS

A pandemia do COVID-19 trouxe uma série de mudancas para diversas esferas
da vida social, sobretudo para o0 mundo do trabalho, as restricbes impostas pela crise
sanitaria e a velocidade das transformacbdes necessarias para tentar conté-la
trouxeram muitas incertezas. Em um primeiro momento, muitas organiza¢des foram
obrigadas a promover mudangcas em seus modos de organizacdo e rotinas de
trabalho, com objetivo de n&o paralisarem suas atividades. Essa realidade se mostrou
ainda mais aguda no servi¢o publico, principalmente em atividades essenciais e de
carater interrupto como, por exemplo, as do campo da saude, centrais para o
enfrentamento da pandemia.

Em Minas Gerais, a SES/MG precisou promover uma série de ajustes em suas
estruturas, fluxos e rotinas de trabalho, na tentativa de minimizar os impactos da
pandemia sobre seus quadros e, ao mesmo tempo, oferecer condicbes para que as
politicas do SUS continuassem a ser oferecidas com a maior qualidade possivel. Entre
as principais estratégias adotadas pela pasta para garantir a continuidade de sua
operagido esteve a implementacido da politica de teletrabalho entre parte de seus
servidores administrativos. Em um primeiro momento, a implementacédo do trabalho
remoto se deu de forma emergencial, em muitos sentidos improvisada e sem a devida
regulamentacdo. Passado o periodo mais agudo da pandemia, no entanto, e ja com
as atividades sociais e profissionais retornando a normalidade, o teletrabalho passou
a ser adotado de modo definitivo pela pasta, em fungcéo da percepcao, por parte da
gestéo central do executivo mineiro, de que 0 modelo trouxe uma série de vantagens
para o servigo publico, sem comprometer a qualidade e a quantidade de suas
entregas.

Especificamente na SES/MG, a adogéo do teletrabalho trouxe consigo uma
série de mudanc¢as nos ritmos, légicas e modos de operagdo de alguns setores da
pasta. Além disso, o processo também evidenciou idiossincrasias e contradi¢cées de
determinadas praticas e rotinas de gestéo até entdo adotadas pelo 6rgdo. Nas falas
dos servidores entrevistados, aparece a percep¢do muito clara de que, juntamente
com 0s beneficios do teletrabalho, como a maior flexibilidade dos ritmos de execucéo
e dos locais de trabalho, veio também um grande aumento da carga de servi¢os. Ao
longo do trabalho de campo, diversos servidores afirmaram que tém exercido uma

jornada de trabalho superior a regulamentada. Além disso, recebem muitas
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mensagens para tratar de assuntos profissionais, em seus telefones pessoais, fora do
horario pactuado para o exercicio das atividades. Muitos entrevistados relataram que,
ap6s a adogado do teletrabalho, tém percebido sobrecarga de trabalho, bem como
dificuldades de separar a vida profissional e pessoal.

Constatou-se ainda que, com o refor¢o das ldgicas de controle de entregas e
apuracdo de metas, comecam a aparecer relatos de servidores que se sentem
psicologicamente pressionados a aceitar tal invasao da esfera privada pelas tarefas
profissionais, para demonstrar sua produtividade e, com isso, conseguir se manter em
teletrabalho. Tais relatos, no entanto, convivem com outros que dao conta da
necessidade de se estar fisicamente no ambiente de trabalho para “ndo ser
esquecido”. Em algumas falas, tal mistura de sentimentos ja aparece associada a um
percepcdes de esgotamento mental.

Nao por acaso, a principal dimensao do teletrabalho problematizada pelos
profissionais entrevistados é a do controle que a gestdo da SES/MG exerce sobre os
servidores e suas atividades. Antes da pandemia, muito do exercicio cotidiano da
supervisdo dos profissionais estava relacionado ao controle de sua presenca fisica,
bem como de suas movimentagbes. Com a entrada do teletrabalho no contexto da
SES/MG, a légica do “controle fisico de corpos” se esvazia e, em alguma medida,
passa a se concentrar no controle da producdo e das entregas feitas pelos
profissionais.

Tal transicdo, no entanto, ndo aconteceu sem atritos e ruidos. Diante da
exigéncia de que o controle e a avaliacdo dos processos, fluxos e rotinas de trabalho
passasse a ser feito a partir da mensuragdo da producéo e das entregas de cada
servidor, evidenciou-se que a SES/MG ainda n&o dispunha de um mapeamento
suficientemente detalhado de suas atividades e processos. Tanto que muitos dos
gestores entrevistados pela presente pesquisa relatam que somente apds a adocéo
do teletrabalho (e a consequente imposi¢cé&o de novos instrumentos de monitoramento
e controle das atividades da pasta) € que a Secretaria passou, de fato, a adotar
processos mais estruturados de registro de seus fluxos de atividades, produtos,
entregas e processos de trabalho.

Tanto que, durante os primeiros meses da pandemia, a fiscalizagdo do
teletrabalho a partir dos novos instrumentos de monitoramento e controle era vista
como um protocolo meramente cerimonial, determinado pela legislagcdo. Com o passar

do tempo, no entanto, esses mesmos instrumentos passaram a ser utilizados para
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subsidiar processos de gestdo dos trabalhos e parametrizar indicadores de
produtividade.

Em termos normativos, tais mudancgas se materializam na Resolugéo Conjunta
SEPLAG/SES n° 10.481, de 27 de dezembro de 2021. Dispondo sobre a
implementagéo do regime de teletrabalho na SES/MG, o texto trouxe um dispositivo
que cristalizou o entendimento da pasta sobre as novas ldgicas de monitoramento e
controle do trabalho de seus servidores: “[...] comprovagdo das entregas e do
atingimento das metas de desempenho e produtividade individuais pelo servidor
publico em regime de teletrabalho, validadas pela chefia imediata, equivalerdo ao
cumprimento da respectiva jornada de trabalho” (MINAS GERAIS, 2021, online).

Logo, o que se observa € que, ao impor novas légicas de controle e de
monitoramento das atividades dos servidores, o teletrabalho evidenciou que grande
parte do modelo de gestdo da SES/MG era sustentada na légica do controle da
jornada, com o servidor vendendo seu tempo a disposi¢cdo da Administracdo Publica,
sem haver, entretanto, a mensuracdo precisa do volume e da qualidade de seu
trabalho. Com a implementacédo do teletrabalho e o relativo esvaziamento da ldgica
do “controle fisico dos corpos”, os sistemas de metas e a verificagdo das entregas
passaram a desempenhar o papel de instrumentos de controle.

A Administragcao precisou, portanto, promover uma série de mudancgas para se
adaptar a esta realidade. Controlar a presenga fisica dos servidores deixou de ser a
preocupacéo de muitos gestores, que comegaram a se orientar pela produtividade de
sua equipe. A implementacdo do trabalho remoto parece ter fortalecido a gestéo
orientada por resultados e a demanda por produtividade. O processo de remodelagem
dos instrumentos de monitoramento e avaliagao passou a contar, inclusive, com a
participacdo dos proprios servidores que, buscando manter a prerrogativa de trabalhar
em regime remoto, comecaram a tentar alinhar as diretrizes emanadas pela gestao
da SES/MG a elementos de aumento de sua produtividade.

Esse aspecto, alias, também merece destaque: como o teletrabalho passou a
ser percebido como vantagem por parte dos servidores, as chefias da SES/MG
passaram a manejar a possibilidade de sua concessao, tornando-o um mecanismo de
barganha entre as equipes. Para aqueles percebidos como produtivos ou aderentes
as novas normativas, permite-se a adogao de teletrabalho; ja para aqueles tidos como
improdutivos, ou pouco cooperativos com as novas logicas, impde-se a permanéncia

em regime integralmente presencial. Tal “‘gaming”, no entanto, foi muito rapidamente



120

percebido pelos servidores da pasta, que passaram a enxergar esta pratica como um
mecanismo perverso de gestao.

Outra prova da dificuldade que a SES/MG teve para adaptar suas rotinas, fluxos
e processos de trabalho as novas formas de monitoramento e controle trazidas pelo
teletrabalho foi a relativa demora, por parte da gestdo da pasta, em se apropriar das
“‘gramaticas” de registro de atividades impostas pela gestéo central do Executivo para
a comprovagdo de sua produtividade. Dentro dos documentos gerenciais de
monitoramento e controle elaborados pela SEPLAG/MG, a traducgéo das atividades
tradicionalmente realizadas pela Secretaria de Saude em termos que demonstrassem
o atingimento de metas e a realizagdo de entregas n&o se mostrou tarefa simples.

Tanto que, segundo os entrevistados, a Comissao de Teletrabalho da SES/MG
ainda tém enfrentado dificuldade para padronizar os registros sobre o trabalho dos
servidores em termos que a gestdo central entenda que n&o houve redugdo da
produtividade do érgdo apds a adogdo do teletrabalho. Isso porque todos os
documentos gerenciais elaborados pela SEPLAG/MG s&o orientados para a ideia de
gestao por resultados e, consequentemente, voltados para o registro de entregas
quantificaveis e mensuraveis. Entretanto, nem todos os servidores exercem atividades
passiveis de serem traduzidas nesses termos, muitas atividades ndo geram produtos
ou entregas concretas. Mesmo quando as atividades geram produtos concretos,
alguns podem envolver processos de trabalho mais complexos, aspecto nem sempre
observado pelos instrumentos de monitoramento. Por exemplo, pode-se exigir que um
servidor faga dez pareceres por semana; entretanto, ndo se leva em consideragao que
alguns parecerem sao consideravelmente mais complexos do que outros.

Nesse contexto, a SES/MG parece viver, atualmente, uma fase de refinamento
de seus instrumentos de monitoramento e controle, tentando introduzir no processo a
avaliagcdo da complexidade dos trabalhos, bem como modos mais efetivos de se
traduzir atividades em entregas em produtos. Paralelamente a isso, tornou-se
necessario capacitar os servidores para o preenchimento adequado dos formularios,
de modo a atender as novas légicas de acompanhamento e comprovagdo de suas
atividades.

Todo esse movimento, no entanto, ainda n&do parece ter se revertido em
insumos informacionais para a Secretaria de Saude. Na pratica, a SES/MG ainda néao
se mostrou capaz de se apropriar dos registros que ela prépria tem produzido para

instrumentalizar seus processos de gestdo. S recentemente o 6rgéo passou a utilizar
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os dados sobre metas e entregas para tentar estabelecer linhas de base a serem
utilizadas para mensurar sua produtividade.

Por fim, entre os servidores, parece haver consenso de que o teletrabalho n&o é
adequado para todos os perfis profissionais. A adaptacao aos diferentes modelos de
trabalho (teletrabalho integral, teletrabalho hibrido, ou presencial integral) depende de
uma série de caracteristicas pessoais e profissionais dos individuos, da atividade
exercida e, até mesmo, do contexto pessoal e familiar. Apesar disso, as entrevistas
deixaram claro que a possibilidade de trabalhar em alguma modalidade de regime
remoto € vista como um beneficio. Tanto que muitos sequer vislumbram a possibilidade
de voltar ao regime presencial integral. Um processo de mudanga que comegou
imposto por uma crise sanitaria acabou deixando marcas que parecem ser definitivas
para 0 mundo do trabalho.

O Estado parece economizar com despesas relacionadas a manutengao de sua
infraestrutura e a custeios como energia elétrica, agua, passagens e diarias. Os
servidores relatam maior autonomia e controle sobre suas rotinas, bem como economia
com gastos de alimentacdo e deslocamento. Entre as profissionais maes,
principalmente de criangas pequenas, o teletrabalho € percebido como uma conquista:
facilita a adaptacao da rotina de trabalho aos afazeres domésticos e familiares, bem
como permite maior proximidade com os filhos. E por isso que, mesmo quando
questionadas sobre a sobreposicao entre as esferas pessoal e profissional, as
servidoras maes manifestam forte desejo de continuar em teletrabalho. Inclusive,
algumas afirmam que gostariam de aderir ao teletrabalho integral.

Isso posto, resta dizer que a questdo do teletrabalho no servigo publico de
Minas Gerais ainda estd em processo de mudanca. Durante a pesquisa, o Estado
promulgou varias normativas sobre o tema, o que demonstra o processo de adaptacéo
do poder publico a nova realidade laboral. De todo modo, o teletrabalho parece ter o
potencial de desempenhar papel relevante para a melhoria do servigo publico. O
modelo remoto motiva os servidores, na medida em que possibilita a economia de
tempo e de dinheiro, a flexibilizac&o de suas jornadas e locais de trabalho, bem como
maior flexibilidade de suas rotinas. Ou seja, traz a possibilidade de constituir um
beneficio tanto para os servidores quanto para a Administragao Publica, que pode ser

mais produtiva e econémica.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

TELETRABALHO NO SERVIGO PUBLICO:

O CASO DA SECRETARIA DE ESTADO DE SAUDE DE MINAS GERAIS

Perguntas iniciais (Identificar a visao dos entrevistados):

Qual é o seu nome?

Quanto tempo vocé esta na Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais?
Como foi o trabalho na época da pandemia? Ficou em teletrabalho?

Ja havia trabalhado em teletrabalho antes?

Qual regime vocé esta adotando agora (presencial, teletrabalho ou hibrido)?

Qual regime € de sua preferéncia, se pudesse escolher? Porque?

N o ok 0bd =

Qual dificuldade vocé acredita que possa existir na implementagéo do
teletrabalho de forma permanente e duradora na SES/MG?
8. Quais fatores facilitadores vocé acredita que possa existir na implementacéo

do teletrabalho de forma permanente e duradora na SES/MG?

Controle e produtividade:

1. Como a adocgéo do teletrabalho afetou os sistemas de monitoramento e
avaliacdo de produtividade e qualidade do trabalho?

2. Vocé se sente mais produtivo em qual regime?

3. Como a adog¢éo do teletrabalho afetou o controle que as chefias exercem
sobre os fluxos, ritmos e rotinas de trabalho?

4. Como vocé avalia os métodos de controle atuais?
Vocé acredita que o método adotado para mensurar o teletrabalho na
SES/MG é eficiente?

6. Se ndo acredita eficiente, qual método vocé acredita que seria um bom

método de controle?

Relag¢des interpessoais no ambiente de trabalho:
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1. Como a adogéo do teletrabalho afetou o convivio social e as relagdes
interpessoais entre vocé e os outros servidores?

2. Como a adogéo do teletrabalho afetou a comunicacao e compartilhamento de
ideias entre chefias, equipes e pares?

3. Como avalia as relagbes interpessoais no ambiente de trabalho com a
implementacédo do teletrabalho. Acredita que melhorou, piorou ou nao teve

alteragcao?

Rotinas de trabalho e suas relagdées com a esfera doméstica/familiar:

1. Como o teletrabalho afetou a estruturagéo de rotinas, as condi¢des de
realizac&o e a organizacéo do trabalho?

2. Como o teletrabalho afetou a separacéo entre as esferas profissionais e
pessoais?

3. Vocé utiliza o celular pessoal para trabalhar? Se sim, como se sente em
relacéo a isso?

4. Os colegas te demandam em horarios n&o comerciais ou em férias? Se sim,
com muita frequéncia? Como se sente sobre isso?

5. Como o teletrabalho afetou as vivéncias pessoais nas esferas
doméstica/familiar?

6. Como avaliaria: de forma positiva ou negativa?

Por fim, gostaria de fazer alguma considerag¢ao que nao foi abordada?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

AFP

ANDACAO JOAO PINHEIRO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Titulo da Pesquisa: Teletrabalho no servigo publico: o caso da Secretaria de Estado de
Saude.

Pesquisador Principal: Luis Felipe Zilli Do Nascimento.
Pesquisador Assistente: Vanessa Campos.

Caro(a) Senhor(a),

A Fundacao Joado Pinheiro, representada pela mestranda em Administragéo Publica
Vanessa Campos, portadora do CPF, convida V. Sa. para participar, de forma voluntaria, da
pesquisa supracitada. O objetivo desse estudo € analisar o processo de mudanca
organizacional e os efeitos do teletrabalho no servico publico de Minas Gerais, a partir da
pandemia da Covid-19. Para tanto, serdo analisados a mudanga no universo do trabalho, bem
como a necessidade de reconfigurar muitas de suas logicas e rotinas operacionais na
Secretaria de Estado de Saude, tendo como referéncia os diversos referenciais teéricos que
abordam a tematica. Para tanto, sera aplicada uma entrevista semiestruturada e individual.

O estudo se justifica por sua proposta, que € conhecer os processos de implementacéo
do teletrabalho no setor publico, tendo em vista, principalmente, as relagbes interpessoais, as
relacdes com a esfera doméstica/familiar, controle do trabalho e produtividade. Ao participar
deste estudo, V. Sa. permitira que o(a) pesquisador(a) perceba, apenas, a opinido dos
participantes da pesquisa sobre a forma como ocorreu o processo. Portanto, ndo incluem esse
estudo questdées de foro intimo, nem implica o levantamento de questbes pessoais ou
quaisquer constrangimentos psicolégicos, bem como qualquer ocorréncia de riscos éticos e
riscos ao vinculo laboral do entrevistado. Conforme os principios éticos que regem essa
pesquisa (seguindo a normatizagdo prevista na Resolugdo n° 510/2016-CNS/MS)
asseguramos que toda e qualquer informagdo sera sigilosa e tratada anonimamente
garantindo que ndo havera desconforto e riscos decorrentes da sua participacéo na pesquisa.

Reiteramos que as informagbes prestadas serdo utilizadas para fins desta pesquisa
cientifica e de outras atividades estritamente académicas, como dissertagdes de mestrado,
teses de doutorado e artigos cientificos. A privacidade e o sigilo serdo igualmente mantidos
em todas as etapas da pesquisa, inclusive na confecgdo dos relatorios dirigidos aos 6rgéos
de fomento que financiam o projeto. Assegura-se o registro andnimo dos dados.
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O participante pode se sentir desconfortavel ao responder a pesquisa, podendo
interromper o processo a qualquer momento que julgar necessario. O presente estudo néo
oferece outros riscos ao participante, de modo que a proposta é apenas entrevista-lo, com o
objetivo de registrar a implementacdo do teletrabalho e suas modificagdes no ambiente de
trabalho e da vida do servidor publico. Os beneficios desse estudo serdo de apoio para o
diagnostico e elaboragdo para um conhecimento mais aprofundado e, consequentemente,
fornecendo subsidios para o aprimoramento do processo que esta ocorrendo em relagdo as
mudancas no contexto do campo de trabalho.

Apds estes esclarecimentos, solicitamos o0 seu consentimento, de forma livre, para
participar desta pesquisa. Portanto solicitamos, por favor, preencher os itens abaixo.

Tendo em vista os itens acima apresentados, eu, de forma livre e esclarecida,
manifesto meu consentimento em participar da pesquisa. Declaro que recebi cépia deste
termo de consentimento, e autorizo a realizagdo da pesquisa e a divulgacéo dos dados obtidos
neste estudo.

DADOS DO VOLUNTARIO DA PESQUISA:
Nome Completo:

RG:

Telefone:

E-mail:

Assinatura:
Cidade: Belo Horizonte/MG - Data:

DADOS DO PESQUISADOR RESPONSAVEL:
Nome Completo:

RG:

Telefone:

E-mail:

Assinatura:
Cidade: Belo Horizonte/MG - Data:




