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1. Contextualizacao e definicao da situagao-problema

Em uma organizagdo, seja ela publica ou privada, as pessoas ocupam
posicado central no rol de condigdes necessarias para o alcance dos objetivos e
missao institucional. A oferta do que se pretende a organizagcao se materializa pelo
resultado de como o esfor¢co humano é conjugado com os outros tipos de recursos,
sejam eles materiais, financeiros, tecnoldgicos e/ou intangiveis. No campo das
ciéncias da administracdo existem distintas perspectivas que abordam a gestao de
pessoas', embora possa se afirmar que, em geral, a maioria possui em seu cerne o
anseio por oferecer diregcdes para otimizar o trabalho humano, com a criacdo de um
ambiente adequado para o seu desenvolvimento. Outro aspecto relevante a ser
mencionado é que a area de gestdo de pessoas esta sempre em constante
mutacao, haja vista o processo acelerado de mudanga que as proprias organizacdes
percorrem por indu¢cado de multiplos fatores.

Na administracdo publica moderna, constituida predominantemente pela
combinagdo dos modelos burocratico e gerencial, mas onde ainda se fazem
presentes tracos da administracdo patrimonialista, tém sido identificados eloquentes
esforgos para desenvolver um paradigma para a gestdo de pessoas que se alinhe a
visdo de governancga publica. Segundo Bergue (2020)? esses esforgos emanam do
entendimento da area de gestdo de pessoas como um processo de carater

estratégico presente em toda a organizagdo, diferente da concepgao que a

' Chiavenato (2014) explicita que as diferentes abordagens, que inclusive distinguem-se na
nomenclatura, podem ser classificadas pela maneira com a qual as pessoas sdo tratadas na
organizagdo. A administragdo de recursos humanos lida com as pessoas como recursos € a gestao
de pessoas ou de talentos enxerga as pessoas como parceiros da organizagao.
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compreende como uma area funcional responsavel exclusivamente pelo
gerenciamento das atividades de administragdo de pessoal. Conforme a concepgao
desse autor, compreender a gestdo de pessoas de maneira estratégica nas
organizagdes publicas decorre do fato de a gestdo publica lidar, fundamentalmente,
com gestdo de pessoas, uma vez que sao as pessoas as responsaveis pela geracao
de valor publico.

Em 2020, apés a Organizacdo Mundial de Saude declarar situagcao de
emergéncia de importancia internacional em virtude do novo Coronavirus (Sars CoV
2), o contexto pandémico causado pela COVID-19 trouxe novos elementos para a
organizagao do trabalho em todas esferas da vida em sociedade, o que certamente
alcangou as instituicdes publicas e privadas em todo o mundo. As caracteristicas de
propagacao do virus e, com isso, as medidas preventivas requeridas para controlar
o acelerado contagio, obrigaram muitas organizagdes a interromperem 0s processos
produtivos por periodos consideraveis de tempo, o que acabou por requerer
adaptagdes e reinvengdes dos processos de trabalho, necessarias a garantia da
prestacédo de servigos e a sobrevivéncia das organizagdes.

Nesse sentido, destaca-se a adocao do formato de trabalho remoto®, em que
profissionais de varios setores e organizagdes passaram a exercer suas atividades
laborativas desde suas residéncias, afastados, portanto, de seus locais habituais de
trabalho. Estima-se que em toda a América Latina e Caribe aproximadamente 23
milhdes de profissionais adotaram o trabalho remoto em algum momento desde o
inicio da pandemia da COVID-19. No Brasil, segundo dados da PNAD COVID-19, do
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), o contingente de trabalhadores
atuando de forma remota alcancou 7,3 milhdes de pessoas, o que corresponde a
9,1% do total de pessoas ocupadas e nao afastadas no setor formal.

A adocao do trabalho remoto foi uma medida adotada tanto pelo setor privado

quanto pelo setor publico no Brasil. Convocados a estruturar estratégias eficazes e

3 Existem muitas denominagbes para o que aqui chamaremos de trabalho remoto. A Organizag&o
Internacional do Trabalho (OIT) adota o termo teletrabalho, ao qual reconhece como aquele que “faz
uso das Tecnologias da Informagcdo e Comunicagdo (TIC) no trabalho que é realizado fora da
entidade empregadora.” (OIT, 2020, p. 01). No Brasil também popularizou-se o termo inglés
“home-office”, que expressa em traducgao livre trabalho em domicilio.

ORGANIZACAO INTERNACIONAL DO TRABALHO. Teletrabalho durante e apds a pandemia de Covid-19 - Guia Pratico.
Bureau Internacional do Trabalho, Genebra, 2020.

. Desafios y oportunidades del teletrabajo en América Latina y el Caribe. Serie panorama laboral en América Latina y

el Caribe, 2021. Disponivel em: wems_811301.pdf (ilo.org)


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---americas/---ro-lima/documents/publication/wcms_811301.pdf

respostas eficientes ao enfrentamento dos impactos que a pandemia por COVID-19
gerou na vida das pessoas, 0 que envolvia ampliagdo da capilaridade das redes de
atengdo em saude e protecdo social, os governos viram-se ainda desafiados a
garantir a continuidade dos demais servigos publicos essenciais e n&o essenciais.

Dessa forma, observou-se que os trés entes federados, sobretudo os
municipios das capitais e cidades de grande porte, rapidamente adotaram o trabalho
remoto ou o formato hibrido para garantia de continuidade de prestacéo de servigos
publicos a populacdo. Sem uma estrutura de regulamentagao prévia, foi ampla a
inovagao em diretrizes que articulassem o novo formato de trabalho, especialmente
por meio de edicdo de decretos, procurando estipular mecanismos de controle que
garantissem o desempenho.

No entanto, em que pese que a pandemia nao respeitasse fronteiras e nem
porte populacional, grande parte dos pequenos municipios, especialmente aqueles
que possuem populagdo menor do que 20 mil habitantes (que correspondem a
quase 70% dos total de municipios brasileiros), ndo adotaram medidas para a
adocgdo de trabalho remoto de forma abrangente sequer nas areas consideradas
‘meio”, ou seja, onde ndo ha prestacdo de atendimento direto ao publico, seja de
servigcos classificados como essenciais ou ndo e que poderiam ser realizadas fora
das dependéncias dos 6rgaos publicos. Uma breve analise de decretos de governos
locais com esse porte reduzia a possibilidade para a adog¢ao de teletrabalho em
areas administrativas apenas para servidores que pertenciam, por alguma condigao
prévia de saude, a algum grupo de risco.

Entre os fatores que explicariam essa baixa adesdo dos municipios de
pequeno porte ao regime de trabalho remoto, podem ser levantadas hipéteses como
a escassa capacidade institucional para a concep¢do de um novo modelo de
organizagao do trabalho n&o presencial, assim como a indisponibilidade de recursos
tecnolégicos que permitissem um controle adequado da dedicagdo e desempenho
dos servidores ao desenvolverem suas atividades. Dessa forma, o problema
identificado por este projeto € a baixa capacidade institucional dos municipios de
pequeno porte brasileiros em empregar medidas administrativas suficientes e
adequadas que permitam a adogao de regime de trabalho remoto em areas meio de
gestao.

A vista disso, o objetivo deste trabalho é propor um desenho para o

planejamento, regulamentagdo e implementagdo do trabalho remoto em 6rgaos



publicos de municipios brasileiros, que permita a adocdo dessa modalidade em
situagdes de contingéncia, como a vivenciada durante pandemia de COVID-19, ou
mesmo enquanto um modelo permanente e aplicado no cotidiano. Esta proposta
pretende sugerir medidas administrativas, com diretrizes para regulamentacédo e
incorporagdo de ferramentas que favorecam a eficiéncia e efetividade na
administragao publica a fim de contribuir com a geragéo de valor publico.

As dificuldades enfrentadas pelos municipios de pequeno porte, ja listadas
anteriormente, foram priorizadas durante a elaboracdo deste material, sempre
buscando meios de viabilizar a implantacdo do modelo proposto em cenarios com
menor disponibilidade de recursos, tanto financeiros quanto humanos, comuns a
esses entes federados. Entretanto, a aplicagdo do modelo proposto n&o se restringe
a esse grupo de municipios, podendo ser aplicados em municipios de maior porte

populacional.

2. Como o problema é tratado por outros atores

Embora a pandemia da COVID-19 tenha intensificado a ado¢&o do trabalho
remoto no ambito do setor publico, organizagbes publicas ao redor do mundo ja
executavam seus planos de implantacdo ha alguns anos. Em 2010, durante o
Governo Obama, os Estados Unidos publicaram o Teleworking Enhancement Act*,
que oferecia incentivos a implantacdo do trabalho remoto em todos os 6rgaos
federais norte-americanos. O documento estabelecia que, no prazo maximo de 180
dias a partir da data da promulgacao, cada 6rgao publico deveria: estabelecer uma
politica que autoriza o trabalho remoto aqueles funcionarios elegiveis; comunicar
todos servidores sobre sua elegibilidade para o teletrabalho e deixar claros critérios
de elegibilidade para todos membros daquele 6rgao publico; requerer a assinatura
de um termo de compromisso entre gestores e servidores, garantindo meios que
impegam a redugao de performance tanto do servidor quanto do 6rgao; e prover um
programa de capacitagdo para o trabalho remoto, que deve ser aplicado aos
servidores elegiveis e seus gestores imediatos.

Apds 7 anos da publicagdo desse ato, um relatorio® sobre o status do trabalho

remoto no governo federal norte-americano apontava que, dentre os servidores

4 Disponivel em https://www.govinfo.gov/content/pkg/BILLS-111hr1722enr/pdf/BILLS-111hr1722enr.pdf
5 Disponivel em https://www.sobratt.org.br/site2015/wp-content/uploads/2017/02/EF 1658 EN-Working-Anytime-Anywhere-FINAL-REPORT.pdf



federais que trabalhavam remotamente, 72% afirmaram que essa modalidade
melhorou sua performance e 64% disseram que essa mudanga ajudou a maximizar
sua produtividade. Além disso, 75% dos servidores afirmaram que participar do
programa de trabalho remoto aumentou seu desejo de permanecer em sua
organizagdo, em uma colaboragédo direta para ampliacdo da retengcédo de talentos,
tdo desafiadora no caso do servico publico brasileiro.

O éxito da modalidade remota aplicada ao setor publico também se repetiu,
por exemplo, em experiéncias na Australia, que estabeleceu normas para realizagao
de atividades nesse formato em 2012 e tracou como meta a inclusao de 12% da
forca de trabalho do governo federal nesse regime. Outra experiéncia se deu nos
Paises Baixos, onde estudos cientificos® mostraram que, quando o teletrabalho é
implementado em acompanhamento as praticas de lideranga relacional, a chance de
sucesso, de incremento da satisfacdo e do desempenho sdo muito maiores.

No ambito da administracdo publica federal brasileira, experiéncias
significativas de implementagdo do trabalho remoto adotadas pela Controladoria
Geral da Uniao (CGU) ocorrem desde o ano de 2015. O érgéao federal criou em seu
ambito, para implantacdo progressiva, o “Programa de Gestdo de Demandas -
PGD", que constituiu-se em um modelo de trabalho em que servidores pactuam o
cumprimento de demandas, geralmente entregas de um projeto, com a possibilidade
de dedicar-se a sua realizagdo em sua residéncia ou no ambiente tradicional de
trabalho. O modelo, que avangou desde a sua concepg¢do e atingiu 94% dos
servidores do 6rgao durante a pandemia, esta regulamentado pela Portaria 1.082,
de 17 de maio de 2021.

Ja o Governo do Distrito Federal (DF), que também acumulava experiéncias
exitosas na aplicagdo de medidas administrativas que permitiam o trabalho remoto
antes de este ser adotado contingencialmente como uma medida de prevencéo a
Covid-19, tornou o modelo permanente em uma recente regulamentagao. O Decreto
42.462, de 31 de agosto de 2021, baseou-se em argumentos como o0 aumento da
produtividade e da qualidade dos servigos desempenhados, a economia de tempo e
a reducao de custos de deslocamentos até o local de trabalho, a redugao de custos

da administragdo publica e a promog¢ado de uma cultura voltada para resultados.

6 DE VRIES, H., TUMMERS, L., BEKKERS, V. The benefits of teleworking in the public sector: reality or rhetoric? Review of Personnel
Administration, 2018.
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Conforme a regulamentagdo aponta, a ado¢éo do trabalho remoto sera facultativa
entre os setores de governo, que deverao garantir capacidade de atendimento
interno e externo e construir um plano de trabalho capaz de orientar o processo, que
considerara como o cumprimento da carga horaria de cada servidor o cumprimento
de metas pactuadas entre as equipes.

A IplanRio, empresa da capital carioca responsavel pela prestagcdao de
servigos de informatica, implantou um projeto piloto®, ainda em 2014, para que os
servidores pudessem, gradualmente, aderir a modalidade remota de trabalho. Em
sua primeira fase, o projeto permitia que o servidor trabalhasse por 2 dias no
escritorio da empresa e outros 3 em sua residéncia. Aqui encontramos uma
peculiaridade desse projeto, que restringe o trabalho remoto a residéncia do
servidor, inclusive com a exigéncia de cadastramento prévio dessa residéncia junto a
empresa.

O primeiro requisito listado pela IplanRio para que os trabalhos pudessem ser
executados remotamente € que, tanto a entrega dos servigos, como o0 desempenho
dos servidores, pudessem ser mensurados € monitorados pela chefia imediata, com
métricas bem definidas, ferramentas de controle delimitadas e prazos de entregas
previamente acordados.

Mesmo em ambiente remoto, as regras listadas pela IplanRio definem que o
trabalhador deve registrar suas atividades em folha de ponto e obedecer as jornadas
de trabalho diaria e semanal nos mesmos moldes do servigo presencial, além dos
horarios de funcionamento da empresa, durante a execucéo de suas tarefas.

Uma comissao de avaliagao também foi instituida com o objetivo de conferir
os resultados do projeto piloto e deliberar sobre os aperfeicoamentos a serem
implementados. Essa comissdo tem como atribuicdo, inclusive, a verificagdo do
cumprimento de requisitos para permanéncia do servidor na modalidade remota, que
incluem a participagao frequente e ativa em treinamentos para adaptagao ao servigo
remoto e a consecugao de metas estabelecidas previamente, pelo menos, mantendo
o mesmo nivel de qualidade no servigo prestado em formato presencial.

Belo Horizonte ¢é outro municipio com experiéncia recente em

regulamentagao do trabalho remoto. O Decreto 17.789, de 30 de novembro de 2021,

8 A portaria que normatiza a implantagdo do projeto piloto pode ser visualizada em
https://lwww.rio.rj.gov.br/c/document_library/get_file?uuid=009fdf68-a71c-4c51-ad4ac-cb11e7fb4e30&gr
oupld=4682640



admite que o cumprimento da jornada de trabalho de seus servidores e empregados
seja realizada em regime de teletrabalho. Esse formato é considerado para
situacdes especificas a serem definidas pelos 6rgaos que integram a administragao
geral e esta condicionado a alguns critérios, dentre os quais: a manutencao da
produtividade e da qualidade do trabalho do servidor, em observancia a eficiéncia e
a efetividade da prestagao do servigo; podera ser admitido o regime hibrido, no qual
o servidor executa parte de suas atividades fora da sua unidade de lotagcédo, sendo
vedada a divisdo da jornada diaria de trabalho em turnos com regimes de trabalho
distintos; a necessidade de formalizagcdo por meio de assinatura de termo de adeséao
por parte do servidor a ser validado pelo gestor imediato. O decreto apresenta ainda
algumas vedagdes aplicaveis as areas que prestam servico ou atividades
consideradas essenciais; aos estagiarios e aos servidores que realizam atividades
de atendimento ao publico, bem como aos servidores que cumprem sua jornada em
regime de plantdo aos sabados, domingos e feriados. Por se tratar de uma
experiéncia bastante recente de regulamentacao cujas especificidades no processo
de institucionalizagdo desse formato seréo objeto de portarias especificas, a matéria
tem sido objeto de debates envolvendo alguns stakeholders de relevancia, em
especial, o sindicato dos servidores publicos que tem mobilizado sua base para

participacdo em audiéncias publicas a fim de ampliar a discussao no municipio.

3. O que pensam os principais atores (stakeholders) sobre o tema

A proposta aqui apresentada sujeita-se a inumeras variaveis que sao
sensiveis para o funcionamento de uma organizacdo, especialmente por ser
direcionada para organizagbes do setor publico, que diferenciam-se em muitos
aspectos do setor privado. Voltada para pessoas e versando sobre a maneira como
estas exercem o seu trabalho, o seu sucesso depende do engajamento dos atores
envolvidos, sendo essencial identificar como estes se posicionam e quais recursos
de poder dispdem em relacdo a iniciativa. Foram identificados como atores
relevantes que incidem sob a iniciativa, os seguintes atores institucionais: o prefeito
Municipal, que é o chefe do poder executivo e quem tem a atribuigcdo de determinar,
por decreto, ou submeter a proposi¢cao de lei para regulamentar o regime de trabalho
remoto; o secretario municipal, que responsabiliza-se pela gestdo de pessoas e

carreiras e o0s secretarios que administram as demais pastas da Prefeitura; os



préprios servidores que serdo alcancados pela nova possibilidade de exercicio de
sua jornada de trabalho; o Sindicato dos Servidores Publicos Municipais, que possui
influéncia diante dos servidores e exerce advocacy nas arenas de decisao, e, por
fim, a populagdo destinataria dos servigos publicos e que se relaciona com os
orgaos municipais de forma direta.

No intuito de elucidar como esses atores interagem e influenciam o sucesso
da proposta de implementacdo do regime de trabalho remoto, elencamos
ilustrativamente a realidade do Municipio de “Cidaddpolis”, que sintetiza bem o
padrao dos municipios de pequeno porte. Neste, o Prefeito Municipal, no exercicio
de seu primeiro mandato, acumula muitos projetos de melhoria da gestdo publica,
inspirando-se em modelos desenvolvidos em outras gestdes municipais que ele
conheceu e dos demais entes federados. Com pretensbes de reeleicdo, esse
agente politico esta sempre atento ao que seus eleitores dizem, seja por meio das
redes sociais ou por meio de interacdo direta com os municipes. Acostumado a
ambientes de trabalho mais resolutivos, o Prefeito tem encontrado dificuldades em
lidar com um certo padrdo de resisténcia a mudanga presente na cultura
organizacional da administragdo publica local. Ademais, pode-se considerar que o
mesmo se posiciona como um entusiasta do regime de trabalho remoto, embora
tenha demonstrado receio em relagdo a como a populagao avaliara os resultados do
novo formato de trabalho a ser realizado por boa parte dos servidores publicos
municipais. Nesse sentido, temendo uma avaliagdo negativa de sua gestéo,
autorizou que apenas servidores com comorbidades exercessem o trabalho remoto
durante a pandemia da Covid-19.

Outro ator relevante nesse debate, o Secretario de Planejamento e Gestao de
Cidaddpolis, responsavel pelas politicas de gestdo de pessoas e carreiras na
Prefeitura, procura sempre se atualizar segundo as linhas de pensamento que
concebem o trabalho nas organizagdes publicas como dindmico e em constante
evolucdo. Participou ativamente de discussdes junto a associagcdes de municipios e
tem considerado as varias experiéncias implementadas em outras realidades para a
elaboragao da proposta de regulamentacdo que o executivo pretende encaminhar ao
legislativo ainda neste ano.

Ja os servidores publicos, que foram os alcangados em primeira medida pela
inovagao, tém se posicionado receosos e apreensivos quanto a adogado dessa nova

I6gica de trabalho. Seja por razdes associadas as dificuldades de manejo das



ferramentas digitais, seja pela complexa articulagdo necessaria para distribuicdo do
tempo: entre o trabalho doméstico, cuidado com os filhos e a entrega dos produtos e
servigcos estabelecidos pelo gestor imediato, parte significativa dos servidores
publicos esta em fase de adaptagcado e com opinides divididas sobre o tema.

O Sindicato dos Servidores Publicos Municipais, que possui um tradicional
destaque na discussdo de pautas que envolvem as condicdes de trabalho dos
servidores locais tém exigido agendas de reunides periddicas com os gestores da
prefeitura no sentido de garantir que a regulamentacdo do trabalho remoto seja
amplamente debatida com as varias categorias profissionais que atuam na execugao
das politicas publicas, de modo a assegurar os direitos das servidoras e servidores.
Um dos pontos em destaque trazidos ao debate pelo Sindicato, diz respeito a
interrupcédo de alguns beneficios, como por exemplo, auxilio-refeicdo, auxilio
transporte, além de preocupacdes com a necessidade de a administracdo publica
garantir equipamentos, aquisicdo de pacote de servigos de internet que possam
viabilizar a adog¢do do teletrabalho aos servidores, sem que os custos dessas
adequagdes ao ambiente domeéstico recaia exclusivamente as expensas do
funcionalismo publico municipal.

Por fim, os municipes de Cidadopolis, beneficiarios dir etos dos servigos
publicos, estdo interessados que a prestagdo de servigos publicos mediada pelo
trabalho remoto possa trazer ganhos em agilidade na resolugcédo de suas demandas.
Nesse sentido, a opinido publica se altera a depender da natureza do servigo publico
prestado. Ganhos de agilidade na resolugdo de demandas pontuais e mais
concretas, tais como a solicitagao de servigos de poda de arvores, emisséo de guias
de IPTU, pagamento de taxas, dentre outras, tendem a ser melhor avaliados pelos
cidadados, quando mediados pelo trabalho remoto. Ja atendimentos na area de
politicas sociais essenciais, tais como assisténcia social, saude e educagao, ndo tem
repercutido bem quando o acesso precisa ser mediado por ferramentas digitais ou
mesmo via contatos telefébnicos e consultas médicas online, tém recebidos duras
criticas, em especial por parte de parcela mais vulneravel da populagdo que nao
possuem acesso a internet, computador, 0 que compromete o acesso a esses
Servicos.

Por outro lado, considerando o ambiente dos pequenos municipios
brasileiros, fortemente influenciado por fatores politicos, econbémicos, sociais,

culturais e tecnolégicos que diferem em grande medida dos grandes centros



urbanos, pode-se inferir que surgem como forgas impulsionadoras que colaboram na
consecugao da situagdo desejada um ambiente organizacional mais compacto, a
capacidade de mobilizagao social através das redes formais e informais de interagao
e comunicagao ja concebidas; e o possivel apoio da Céamara Municipal.

No que concerne ao ambiente organizacional mais compacto, constata-se
que o tamanho reduzido dos 6rgaos publicos no ambito dos Municipios de pequeno
porte possibilita intervengdes mais focalizadas, o que para uma mudanga no regime
de trabalho presencial até entdo aceito como o unico conta como um fator favoravel.
Como trata-se de uma medida inovadora, que demandara planejamento,
articulagdes politicas e treinamento, o numero menor de atores envolvidos pode
facilitar a adesao e diminuir o tempo de implementagao, colaborando para que os
beneficios da iniciativa ocorram em menor periodo de tempo. Além de ser menor o
ambiente dos 6rgdos do Poder Executivo, tém-se também um numero reduzido de
atores que compdéem o Poder Legislativo, instancia responsavel pela alteracédo na
legislacdo pertinente a mudanga a ser efetivada, que para os Municipios aqui
destacados pode ser de até 11 (onze).

A maior capacidade de mobilizagdo social, por sua vez, seja para convencer a
populacdo de que a adogao do regime de trabalho remoto podera trazer beneficios
coletivos, seja para promover campanhas de orientagao e formagao para o publico
beneficiario para a utilizacdo dos servigos em formato digital, torna-se mais facil
considerando a facilidade de disseminagao de informacdes e as redes formais e
informais de interagdo e comunicagéao ja concebidas.

Por outro lado, podem ser vistas como forgas restritivas a implementacao do
regime de trabalho remoto o risco de descontinuidade de iniciativas politicas atrelado
ao término dos mandatos; a dificuldade dos cidaddos em aderir a mudangas que
envolvem novas tecnologias da informagdo para a consecugdo dos servigos
publicos; o posicionamento contrario do Sindicato dos Servidores Publicos
Municipais ou ainda as dificuldades de acesso aos servigos publicos por parte da

populagdo que n&o possui acesso as ferramentas digitais.

4. A proposta de valor

Levando em consideragdo o contexto exposto, o propdsito deste trabalho é

oferecer aos gestores publicos uma estratégia para o planejamento, convencimento



de atores e implantacdo da modalidade remota em seus processos internos. Nas
duas proximas secbOes serao detalhadas as agdes propostas para que esse
processo de implantagcdo seja executado com base em informagdes técnicas,
orientada por evidéncias e reduzindo ao maximo a possibilidade de atrito com as
crencas, valores e conceitos previamente nutridos entre os atores envolvidos.
Também vale mencionar que a estratégia de implementagao proposta deve ser vista
como um ciclo, e ndo de forma linear, pois os aprendizados colhidos durante a
"remotizacao" de uma fungdo devem ser documentados, compartilhados e utilizados

durante o processo de planejamento da proxima implantagao.

5. A estratégia proposta

O caminho aqui proposto para implementar o servico remoto em um o6rgao
publico envolve 4 etapas principais: a selecdo de fungdes, a elaboracao de estudos,
a implantagao e o monitoramento.

A opgao por selecionar um grupo de fungbes a serem analisadas permite que
o gestor responsavel pelo planejamento se concentre em um cenario real, facilitando
a coleta de informagbes e permitindo que todo processo seja guiado com base em
exemplos mais facilmente assimilados pelos atores envolvidos.

Um dos principais resultados dessa concentragdo em um cenario proximo e
real é afastar as ideias de que "o trabalho remoto n&o funciona no servigo publico",
que "é algo que sé funciona na iniciativa privada", ou que "é viavel apenas em
orgaos publicos de grande porte". Na proxima segao serdao detalhadas ferramentas
que facilitam a escolha dessas funcbes a serem analisadas, mas vale ressaltar a
importancia que quanto maior a pluralidade dos desafios apresentados por elas,
mais profundas e bem estruturadas serdao os estudos e os respectivos debates,
contribuindo para um resultado mais qualificado e resiliente.

Com o conjunto de funcdes selecionado, passamos a etapa de elaboragao
dos estudos sobre a implantagdo. A ideia nessa etapa € entender como os
processos sao executados atualmente pelos ocupantes das funcdes em estudo e
coloca-las sob a dética da modalidade remota. Na pratica, esses estudos
responderao as seguintes questdes: se esses processos fossem executados por um

servidor alocado remotamente, como seus resultados seriam impactados? Que



adaptacdes precisariam ser feitas para que esses resultados fossem iguais, ou
melhores, em relagcao aqueles obtidos atualmente?

As respostas a esses questionamentos oferecerao ao gestor a possibilidade
de planejar os recursos tecnolégicos a serem utilizados, os recursos financeiros
necessarios para viabilizagdo dessas modificagdes, a necessidade de oferecer
capacitacao, além de conhecer os prazos e etapas necessarios para colocar em
pratica a proposta de migracgao.

Com os estudos em maos, mostrando o cenario atual e o cenario desejado,
bem como os beneficios da migracdo e os investimentos necessarios para sua
viabilizagdo, temos condi¢gdes de colocar em pratica o projeto de implantagéo, que
pode ser feita por decreto ou demandar a aprovacdo de uma lei pelo legislativo
municipal. Para saber qual caminho seguir, devemos analisar todo arcabouco legal
relacionado ao tema, buscando identificar possiveis impedimentos na legislagéo. E
comum que instrumentos como os Estatutos dos Servidores Publicos Municipais e a
Lei Orgénica do Municipio contenham artigos que delimitem a execugdo de
determinadas fungées a um espacgo fisico ou obriguem o servidor a cumprir uma
carga horaria obrigatoriamente em uma reparticdo publica. Detectadas essas
barreiras, o processo de implantagao deve ter inicio com a elaboragao de um projeto
de lei que as corrija. Lembrando que o estudo elaborado na etapa anterior € um bom
instrumento de convencimento e pode ser agregado a exposi¢cao de motivos, além
de ser apresentado em detalhes durante possiveis audiéncias publicas sobre o
tema.

Caso nenhum impedimento a nivel de lei seja identificado, a nova modalidade
pode ser implementada por meio de um decreto assinado pelo chefe do executivo.
Esse também ¢é um instrumento recomendado para detalhar as etapas de
implantacdo, bem como definir padrées para elaboragdo dos planos de
monitoramento, que sédo a etapa final do processo proposto e que sao responsaveis
por gerar feedbacks capazes de aprimorar de forma ciclica os processos nessa nova
modalidade.

A elaboragao de um Plano de Monitoramento e Avaliagdo, onde indicadores
serao estabelecidos para mensurar o sucesso da execugado daquele processo, é
crucial para compreender possiveis distorgcbes entre o objetivo tracado durante o
planejamento e aquele obtido durante sua execugdo, mostrando os pontos que

precisam ser aprimorados. A analise e documentacdo desses pontos de melhoria,



vale ressaltar, contribuirdo para que as préoximas fungdes "remotizadas" obtenham

um maior sucesso.

6. A estratégia na pratica

Uma das grandes dificuldades enfrentadas por quem estuda a implementagao
do trabalho remoto em um 6rgdo publico € o processo de convencimento dos
principais stakeholders. Ocorre que nem todos sao favoraveis a essa mudanga, de
modo que lancar mao de dados e informagdes embasadas em estudos e
experiéncias exitosas, além de um plano de implantacdo factivel, podem ser
importantes estratégias aliadas para vencer essas barreiras.

E como parte dessa estratégia de argumentacdo que sugerimos um estudo
prévio das primeiras fungdes a serem migradas para o modelo remoto ou hibrido,
documentando as etapas para execucdo das tarefas, uma proposta para
monitoramento e avaliacdo de resultados alcancados, além de instrumentos de
comunicagdo e orientagdo compostos por um conjunto de informagdes que
respondam aos principais questionamentos dos publicos envolvidos nesse processo
de migragao.

Seguindo essa estratégia, a primeira etapa a ser seguida é a selegao das
primeiras fungbes a serem migradas para a modalidade de trabalho remoto. Aqui 3
pontos-chave merecem uma atengdo especial: o volume de interfaces com outros
servidores e a frequéncia com a qual esses contatos devem ser feitos; a
disponibilidade de recursos tecnoldgicos; e as condigdes dos atuais ocupantes
dessas fungdes para exercé-la remotamente.

Uma ferramenta de apoio amplamente utilizada para facilitar o processo de
tomada de decisao, facilitando a visualizagdo das opcdes em analise e reduzindo o
grau de subjetividade, € a Matriz de Decisdo. As regras para utilizacdo desse
recurso sao simples: primeiro sédo listados os fatores a serem considerados; em
seguida, opcionalmente, podem ser estabelecidos pesos para cada um desses
fatores; entdo, formamos uma tabela onde cada linha corresponde a uma analise a
ser feita e cada coluna corresponde a um dos fatores em observagao; o préximo
passo € atribuir uma nota de 1 a 5 para cada item analisado, onde 1 indica 0 menor
grau de adequagao aquele fator e 5 o maior; ao final, caso tenham sido atribuidos

pesos a cada um dos fatores, multiplicamos a nota atribuida por cada um desses



pesos e somamos o resultado de todos os fatores, chegando a uma nota geral para
cada item em analise.

Dessa forma, partindo da realidade de Cidaddpolis, partimos da analise da
equipe da Secretaria de Finangas, considerando a composig¢ao da equipe desta area
que executa um conjunto de atividades classificadas como “area-meio” no contexto
macro da gestdo municipal. O resultado apontava que 03 fung¢des possuiam alto
grau de maturidade para o servico remoto. O time da secretaria tem 4 servidores.
Um desses servidores € o Gestor de Convénios, que gerencia o processo de
captagao de recursos e acompanhamento de convénios. Os outros sdo o Assessor

de Planejamento, o Engenheiro e o proprio Secretario.

Pegando como exemplo as quatro funcdes analisadas, formamos o seguinte quadro:

Matriz de Maturidade - Secretaria de Planejamento de Cidadépolis

Funcao Critério1 | Critério 2 | Critério 3 | Resultado
Gestor de convénios 4 5 4 80
Engenheiro 2 2 3 12
Assessor de Planejamento 4 5 3 60
Secretario de Planejamento 3 3 4 36

Em nosso exemplo, o Gestor de Convénios se mostrou como a fungdo mais viavel
para migracao, por conta de sua "nota de maturidade", e por isso vamos usa-la
como referéncia de agora em diante. A guisa de ilustragdo, optamos por seguir com
a analise apenas de uma fung¢ao, mas recomendamos que uma amplitude maior de
cargos seja analisada, acelerando o processo de implantagdo e contribuindo para
qualificar ainda mais o arcabougo argumentativo.

ApOs a decisao por meio da matriz de maturidade, passamos ao mapeamento
de todas tarefas executadas por aquelas funcdes escolhidas. Essa etapa é
importante para definir os recursos necessarios, listar os objetivos de cada tarefa e
embasar a elaboragdo dos planos de monitoramento e avaliagdo. Para tanto, a
proposta é utilizar o padrdao Business Process Management (BPM) nessa etapa,

incluindo o "as is" e 0 "to be", para exemplificar a ideia de processos que podem ser



adaptados para o funcionamento na modalidade remota ou hibrida. A tarefa agora é
listar todos processos executados pelo ocupante daquela funcido. No caso do Gestor
de Convénios, essa lista de processos envolve em linhas gerais:

e Elaboracgao de projetos de captacao junto ao governo estadual;

e Elaboracgao de projetos de captacédo junto a Unido;

e Submissao de projetos para captagao de recursos junto ao Estado;

e Submissao de projetos para captagao de recursos junto a Uniao;

e Cadastramento de andamento nos sistemas informacionais do Estado;

e (Cadastramento de andamento no sistema da Uni&o;

e Emissao de relatério de andamento das obras publicas;

e Solicitagado de informagdes técnicas a equipe de engenharia;

e Instrucdo dos processos de licitagado para contratagdo de servigcos e aquisi¢cao

de insumos.

Esse € o0 mapa do processo de elaboragdo e submissado de projetos para
captacdo de recursos, que fizemos utilizando a notacdo BPMN, que é mais
conhecida, mas a adog&o de outras metodologias é discricionaria do gestor local. A
importancia aqui € elucidar cada etapa cumprida no processo.

Estima-se que com a visualizagcdo do processo, tem-se a oportunidade de
identificar possiveis problemas na futura execucdo remota, a necessidade de
implementacéo de ferramentas tecnolégicas e, possivelmente, a revisdo de algumas
etapas avaliadas como desnecessarias ou que podem ter sua ordem de
implementacgéo alterada.

Ao término desta etapa, serdo documentadas todas alteragcbes necessarias
para que a funcdo em foco seja exercida remotamente, incluindo os custos,
contratagdes, treinamentos e outras atividades envolvidas.

A etapa seguinte consiste na elaboragdo de um plano de monitoramento e
avaliagdo, que vai servir como base para medir o desempenho do servidor. E
importante conceituar indicadores, diferenciar monitoramento de avaliagdo e apontar
para gatilhos que podem ser implantados para incentivar a consecug¢ao das metas
tragadas, como a oferta de gratificacdo baseada em resultados e o estabelecimento
de limites que findem o "beneficio" do trabalho remoto.

E importante estabelecer também avaliacdes periddicas de impacto, nas

quais aquelas fungbes migradas para a modalidade remota passam por um



processo de analise para verificar se a migragao foi benéfica ao servigo publico e, se
necessario, apontar pontos de melhoria.

Vale destacar que a adog¢ao de um formato "preditivo" dessas avaliagoes
periddicas de impacto, apontando cenarios otimistas e pessimistas, pode ser
apontado como um documento relevante no processo de convencimento para
implantacdo da modalidade. Uma possibilidade é tragar a meta de quem esta na
modalidade remota n&o produzir menos que aqueles que estdo em modelo
presencial, o que poderia ser um mecanismo de indugao para implementagado de um
processo de monitoramento e avaliacdo de forma ampla, mas € uma forma de
manter a isonomia na cobrancga.

Salienta-se ainda a necessidade de atualizagbes periddicas quanto aos
marcadores normativos adotados nas trés esferas de governo, com especial énfase
na legislacdo federal, tendo em vista as predigbes quanto a autonomia e
discricionariedade dos demais entes em legislar sobre essa matéria. A partir dessa
analise, desencadeia a progressao para a proxima fase que trata da exposi¢cao dos
dispositivos legais a serem aplicados na implantagcdo. Dessa forma, a partir de
elementos analiticos afetos ao pacto federativo e a posicdo de independéncia do
municipio, seja possivel sinalizar aos gestores municipais quanto aos limites e
possibilidades em relagao a “fase legislativa" do trabalho remoto.

Em seguida, sugerimos uma minuta de projeto de lei a ser enviada para
avaliacdo do legislativo. A ideia é incluir neste documento as regras gerais, bem
como os direitos e deveres dos atores envolvidos (servidor, municipio e cidadao).
Compreende-se ser mais indicado sugerir que o detalhamento do processo de
regulamentagao ocorra por meio de decreto, a fim de garantir uma maior flexibilidade
ao executivo no aprimoramento das regras. Salienta-se quanto a necessidade de
analise prévia da legislagdo municipal vigente, principalmente a lei orgénica e o
estatuto dos servidores.

Pretende-se ainda apresentar uma ideia de "remote first" nesse modelo de
projeto de lei ou de decreto municipal, os quais poderdo indicar que as novas
funcbes criadas ou reestruturadas no municipio passem por uma analise de
viabilidade da execugdo em ambiente remoto ou hibrido. O argumento mais forte
para isso € que o objetivo ndo é ter um servidor, mas oferecer um servico. Com o

foco na entrega, tem-se uma chance maior de encontrar essa possibilidade.



A exposicdo de motivos, que acompanha o projeto de lei também deve ter um
modelo aqui. Nesse aspecto, pretende-se propor uma série de argumentos que
possam oferecer subsidios para analise de impacto sugerida na fase anterior, a fim
de, novamente trazer o debate para uma arena baseada em evidéncias.

Na etapa seguinte propomos um modelo de decreto, que detalha todas
etapas do plano. Por fim, a ultima etapa do projeto consiste na proposi¢ao de outros
recursos e insumos necessarios ao processo de implementacéo, tais como: a
divulgagédo ampla dos critérios de elegibilidade a todos servidores e a oferta de

treinamento para servidores e gestores que optarem pelo trabalho remoto.

7. Consideragoées finais

O desafio de estruturar uma estratégia de implantagéao do trabalho remoto no
setor publico é complexo, especialmente pelos fatores humanos que estao
envolvidos. A intencdo do presente projeto, como mencionado anteriormente, é
organizar um conjunto de argumentos técnicos e subsidios metodologicos
embasados na realidade local que possam contrapor concepgdes pré-formuladas e
enfrentar resisténcias de alguns stakeholders, na perspectiva da defesa de que essa
€ a estratégia mais viavel para romper barreiras e possibilitar ao servigo publico
aprendizados e inovagdes em direcdo a aplicagdo de técnicas e metodologias que
proporcionem ganhos em eficiéncia, efetividade e eficacia, resultando, por fim, em
melhores resultados de servigos publicos para a populacgao.

O objetivo deste trabalho ndo é esgotar o tema, mas oferecer um ponto de
partida para que gestores, especialmente aqueles de municipios menores ou de
orgaos com menor estrutura técnica em gestdo, possam guiar suas proprias
estratégias, coletar experiéncias e, se possivel, compartilhar seus avangos com
outros gestores, estimulando a criagdo de redes de apoio mutuo que nutram um

ciclo retroalimentado de aprimoramento da estratégia aqui proposta.



