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RESUMO

Objetivo: Este estudo tem como objetivo identificar como o modelo de trabalho
remoto, no contexto da gestdo por desempenho, tem influenciado o bem-estar laboral
do servidor publico federal.

Metodologia: A pesquisa adotou uma abordagem qualitativa para explorar as
percepcdes dos servidores publicos federais sobre as influéncias do trabalho remoto
em seu bem-estar laboral, no contexto da gestdo por desempenho. As entrevistas
foram realizadas por meio da plataforma Microsoft Teams, com servidores da area-
fim, utilizando um roteiro semiestruturado. Para a analise dos dados, foi utilizada a
técnica de analise de conteudo, adaptada de Bardin (2016), que possibilitou a
identificacdo de temas e padrdes relevantes. Além disso, a triangulacéo foi aplicada
para garantir a robustez dos resultados, cruzando diferentes fontes de dados e
perspectivas para validar as descobertas.

Resultados: Os resultados da analise revelaram diversas variaveis relacionadas ao
desempenho, como individualizagao, coercao interna, necessidade de rendimento e
instantaneidade, que impactam diretamente o bem-estar dos servidores publicos.
Entre os fatores negativos identificados, destacou-se a falta de transparéncia no
calculo da pontuacdo dos servicos, a auséncia de métricas atualizadas e a
morosidade nos abatimentos, que tém uma influéncia direta no bem-estar dos
servidores. Por outro lado, o trabalho remoto também trouxe beneficios significativos.
Entre os fatores positivos, foi destacada a maior flexibilidade de horarios, permitindo
aos servidores ajustar suas rotinas de trabalho de acordo com suas necessidades
pessoais e familiares. Além disso, a eliminagdo do deslocamento diario reduziu
significativamente o estresse e o cansago associado ao trajeto. Outro ponto positivo
foi a autonomia proporcionada pelo trabalho remoto, permitindo um melhor equilibrio
entre as demandas profissionais e pessoais dos servidores.

Limitagées: Uma limitacdo da pesquisa, conforme realizada, foi o foco exclusivo nas
percepcdes dos servidores quanto ao seu bem-estar, sem explorar indicadores
objetivos, como variagées no numero de faltas ou licengas, redugéo de custos para a
Administracdo ou aumento da eficiéncia nos resultados. Essa escolha metodolégica
deixou de lado a analise de dados quantitativos que poderiam fornecer uma visao mais
abrangente e objetiva sobre os impactos do trabalho remoto em termos de
produtividade e economia, complementando as percepg¢des subjetivas dos servidores.
Aplicabilidade do trabalho: Os resultados do estudo, que se debrugou sobre a
percepcao dos servidores, podem ser uteis como subsidio para aprimoramento de
técnicas de gestdo com vistas a melhorar o bem-estar no trabalho da instituicdo
pesquisada e de outras que estejam atuando de forma similar, no ambito da
administracao publica.

Contribuigoes para a sociedade: O estudo oferece uma compreensao aprofundada
das influéncias do trabalho remoto, no contexto da gestdo por desempenho, nas
relagdes laborais, destacando a importancia do bem-estar na relagao entre individuo
e trabalho.

Originalidade: Apesar de ja existirem estudos sobre o trabalho remoto e sua relagéo
com o bem-estar no ambiente de trabalho, o ineditismo deste estudo estd em analisar



especificamente como esse modelo, no contexto da gestdo por desempenho,
influencia o bem-estar dos servidores publicos federais. Ao fazer essa intersecao entre
desempenho e bem-estar no setor publico, o estudo aborda uma lacuna ainda pouco
explorada na literatura, especialmente no cenario pds-pandemia.

Palavras-chave: Trabalho remoto; Bem-estar no trabalho; Gestao por desempenho.
Categoria: Dissertagdo de Mestrado.



ABSTRACT

Objective: This study aims to identify how the remote work model, in the context of
performance management, has influenced the labor well-being of federal public
servants.

Methodology: The research adopted a qualitative approach to explore the perceptions
of federal public servants about the influences of remote work on their well-being at
work, in the context of performance management. The interviews were carried out
using the Microsoft Teams platform, with servers in the end area, using a semi-
structured script. To analyze the data, the content analysis technique was used,
adapted from Bardin (2016), which made it possible to identify relevant themes and
patterns. Furthermore, triangulation was applied to ensure the robustness of the
results, crossing different data sources and perspectives to validate the findings.
Results: The results of the analysis revealed several variables related to performance,
such as individualization, internal coercion, need for income and instantaneity, which
directly impact the well-being of public servants. Among the negative factors identified,
the lack of transparency in the calculation of service scores, the lack of updated metrics
and the slowness of rebates stood out, which have a direct influence on the well-being
of employees. On the other hand, remote work has also brought significant benefits.
Among the positive factors, greater flexibility in working hours was highlighted, allowing
employees to adjust their work routines according to their personal and family needs.
Additionally, eliminating the daily commute significantly reduced the stress and fatigue
associated with the commute. Another positive point was the autonomy provided by
remote work, allowing a better balance between the professional and personal
demands of employees.

Limitations: A limitation of the research, as carried out, was the exclusive focus on
employees' perceptions of their well-being, without exploring objective indicators, such
as variations in the number of absences or leaves, reduced costs for the Administration
or increased efficiency in results. This methodological choice left aside the analysis of
quantitative data that could provide a more comprehensive and objective view of the
impacts of remote work in terms of productivity and economy, complementing the
subjective perceptions of employees.

Work applicability: The results of the study, which focused on the perception of
employees, can be useful as a basis for improving management techniques with a view
to improving well-being at work in the researched institution and in others that are
acting in a similar way, within the scope of public administration.

Contributions to society: The study offers an in-depth understanding of the
influences of remote work, in the context of performance management, on labor
relations, highlighting the importance of well-being in the relationship between the
individual and work.

Originality: Although there are already studies on remote work and its relationship
with well-being in the workplace, the uniqueness of this study lies in specifically
analyzing how this model, in the context of performance management, influences the
well-being of federal public servants. By making this intersection between performance



and well-being in the public sector, the study addresses a gap that has not yet been
explored in the literature, especially in the post-pandemic scenario.

Keywords: Remote work; Well-being at work; Performance management.

Paper category: Master's Thesis.
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1. INTRODUCAO

A estrutura organizacional contemporanea reflete uma clara tendéncia nos
ambientes de trabalho, onde o uso crescente da tecnologia transforma a forma como
as organizagbes operam. Essa transformacio propicia eficiéncia, comunicacao
instantdnea e acesso facilitado a informagdo. A flexibilidade tornou-se uma
caracteristica fundamental, permitindo horarios de trabalho mais adaptaveis e a opg¢ao
de trabalho remoto. Segundo Mendes, Oliveira e Veiga (2020), essa flexibilizagdo néo
apenas melhora a qualidade de vida dos trabalhadores, mas também potencializa a
produtividade, ao possibilitar um gerenciamento eficaz do tempo.

Embora diversos estudos destaquem os beneficios do trabalho remoto,
conforme (Belzunegui, Erro, Pasto, 2014; Caillier, 2013; Groen et al., 2018; Rocha,
Amador, 2018; Tahavori, 2014), essas pesquisas também revelam potenciais efeitos
adversos. Portanto, é fundamental que as tecnologias de informagao e comunicacao,
junto a arranjos inovadores de trabalho, sejam utilizadas de maneira adequada, com
vistas a interesses diversos, sustentabilidade, direitos humanos, dentre outros de
acordo com o contexto social, politico, econdmico e cultural. Essa abordagem nao so6
possibilitara aumentar a produtividade, mas também garantira que o bem-estar e o
desempenho dos profissionais ndo sejam comprometidos (Silva, 2011).

O modelo de trabalho remoto, conforme apontam esses autores, valoriza a
autonomia dos trabalhadores e promove a inovagao e a exceléncia. No entanto, para
que essas vantagens se concretizem, € necessario entender como o trabalho remoto,
impulsionado pela gestdo por desempenho, influencia o bem-estar dos servidores
publicos, uma categoria importante de trabalhadores no Brasil.

E importante ressaltar que as questdes relacionadas ao trabalho remoto n3o se
limitam ao setor privado. Na administragdo publica, esses desafios sao igualmente
relevantes, exigindo abordagens adaptadas as particularidades do setor e a natureza
dos servigos prestados. Portanto, compreender como a gestdo por desempenho
influencia o bem-estar dos servidores publicos no contexto do trabalho remoto € uma
necessidade premente.

Uma abordagem eficaz de gestdo por desempenho deve reconhecer e

recompensar o esforgo e a exceléncia, incentivando os trabalhadores a alcancar seus
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objetivos e contribuir para os resultados da organizagao (Maslach et al., 1999, 2001).
Embora o trabalho remoto aliado a gestdo por desempenho oferegca diversas
vantagens, é fundamental que as organizagdes publicas considerem cuidadosamente
os desafios e os potenciais efeitos negativos, a fim de assegurar o desempenho de
seus servidores. Essa abordagem deve levar em conta ndo apenas a eficiéncia e a
produtividade, mas também o bem-estar no ambiente de trabalho — lugar onde é
desempenhada a atividade.

Desta forma, este estudo busca responder a seguinte pergunta de pesquisa:
De que forma o modelo de trabalho remoto, em um contexto da gestdo por

desempenho, afeta o bem-estar dos servidores publicos federais?

1.1. Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

Identificar como o modelo de trabalho remoto, no contexto da gestao por

desempenho, tem influenciado o bem-estar laboral do servidor publico federal.

1.1.2 Objetivos Secundarios

- Explorar a dindmica entre a gestdo por desempenho e o bem-estar dos
servidores publicos.

- Investigar como a integracdo do trabalho remoto com a gestdao por
desempenho é percebida pelos servidores publicos federais.

- Analisar quais sao as possiveis diferencas entre o trabalho remoto e o
presencial no que diz respeito ao aumento das responsabilidades, e como essas
diferengas influenciam o bem-estar dos servidores que migraram do modelo

presencial para o remoto.

1.2. Justificativa

Conforme Pereira e Silva (2020), o advento das tecnologias de informagao e

comunicagéao (TICs) tem acelerado processos comunicativos e alterado as relagdes
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sociais e laborais. Nesse contexto, este estudo emerge como uma oportunidade de
refletir sobre esse universo, com base nas perspectivas tedricas apresentadas e na
analise dos discursos de sujeitos diretamente impactados por esse sistema.

O crescente uso das TICs nas instituigcdes publicas, que cada vez mais adotam
ferramentas de comunicagao digital, resulta em um aumento gradual de profissionais
atuando em modelos hibridos — nos quais parte das atividades pode ser realizada
remotamente — e em modelos de trabalho totalmente remotos. Mendes, Oliveira e
Veiga (2020) ressaltam que, em termos de estrutura organizacional, a administragéao
publica brasileira busca otimizar a capacidade produtiva do servico publico, o que
implica a necessidade de adquirir novas competéncias e adotar estratégias voltadas
para o desenvolvimento e aprimoramento das atividades, priorizando resultados que
envolvam qualidade, eficiéncia e, principalmente, a redugcao dos custos operacionais.
Além disso, a pandemia da COVID-19 acelerou ainda mais a adogao do home office,
fazendo com que mais servidores enfrentassem os desafios das novas modalidades
de trabalho.

A analise da transferéncia do trabalho das instituicdes publicas para as
residéncias dos servidores deve considerar se essa mudanga ocorreu de maneira
organizada ou acelerada. E essencial investigar se o novo modelo de trabalho remoto
esta sendo utilizado em sua totalidade ou apenas como uma solugdo emergencial.
Além disso, é importante avaliar se as ferramentas e estruturas necessarias estao
sendo implementadas adequadamente, a fim de garantir eficiéncia, produtividade e
bem-estar dos servidores nesse novo formato de trabalho. Assim, a relevancia deste
estudo reside na necessidade de identificar os desafios, oportunidades e influéncias
do modelo de trabalho remoto no bem-estar dos servidores, especialmente em relagao
ao controle de produtividade atrelado a gestao por desempenho.

Nesse sentido, em 28 de julho de 2023, a Instrugdo Normativa Conjunta
SEGES — SGPRT n° 24 estabeleceu orientacbes para os orgaos e entidades
integrantes do Sistema de Pessoal Civil da Administragao Publica Federal, relativas a
implementagcdo e execugdo do Programa de Gestdo e Desempenho (PGD),
conceituando seus objetivos, modalidades e regimes de trabalho. O presente estudo
investiga a gestdao por desempenho no contexto do trabalho remoto, buscando

compreender sua influéncia no bem-estar dos servidores.
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Com a adoc¢ao do trabalho remoto e do PGD, o servidor publico passou a
gerenciar seu préprio tempo para cumprir as entregas estabelecidas pela chefia.
Nesse processo, ele organiza sua agenda e compromissos, buscando estruturar o seu
dia a dia de maneira eficiente. O objetivo é desenvolver seu trabalho sem ultrapassar
o limite das metas diarias, priorizando sempre seu bem-estar.

Isso implica em pautar suas a¢des de forma proativa — cumprindo as exigéncias
do trabalho enquanto gerencia as demandas da vida pessoal. Nesse contexto, as
fronteiras entre os espacos publico e privado tornam-se menos definidas, assim como
o tempo de trabalho se entrelaga com o tempo pessoal, que inclui a familia e outras
obrigag¢des. Portanto, analisar a influéncia do trabalho remoto no bem-estar dos
servidores, considerando o contexto da gestdao por desempenho, é pertinente e
necessario para aprimorar a administragao publica no Brasil.

Ao realizar uma busca conjunta pelas palavras-chave “bem-estar’ e “trabalho
remoto” na plataforma Google Académico, foram encontrados mais de 70 mil
resultados. Analisando os primeiros dez artigos gerados, todos publicados a partir de
2021, observa-se que o foco esta em grupos especificos atuando no regime de
trabalho remoto, abordando a questdo do bem-estar. Isso evidencia a importancia
atual do tema e sua relevancia na discussao sobre os reflexos dos novos modelos de
trabalho, podendo contribuir para a reorientagao das relacdes de trabalho no futuro.

O pesquisador André Marques (2023), em seu artigo “O impacto da liderancga
servidora no compromisso organizacional afetivo: o efeito mediador da satisfagao no
trabalho e o efeito moderador do bem-estar em trabalho remoto”, discute a satisfacao
no trabalho e o bem-estar no contexto do trabalho remoto com uma amostra de 333
participantes. A autora Flavia Brasileiro (2023), em seu estudo “A virtualizagdo do
trabalho e o bem-estar dos trabalhadores: um estudo de caso da Procuradoria-Geral
Federal”, apresenta argumentos relacionados ao bem-estar laboral em relagdo a
trabalhadores atuando de forma virtual.

E fundamental ressaltar que o bem-estar dos servidores que atuam
exclusivamente no modelo remoto € essencial para o cumprimento eficaz das metas
definidas, como ocorre com o grupo investigado neste trabalho. Dessa maneira, o
estudo contribui para ampliar o entendimento sobre a relagdo entre o bem-estar dos

servidores, o modelo de trabalho remoto e a gestdo por desempenho.
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Além disso, do ponto de vista pratico, os resultados do estudo podem embasar
agdes do setor publico voltadas a implementacdo ou melhoria de estratégias que
contribuam para o aperfeicoamento dos modelos de trabalho nas organizac¢des
publicas, bem como para a melhoria da gestdo por desempenho.

Este estudo também visa contribuir para a reflexdo dos servidores como
protagonistas na promog¢éo de um ambiente de trabalho significativo, no qual o bem-
estar e a relagao entre trabalho e individuo sao centrais, especialmente diante do novo
paradigma da gestao por desempenho.

Em relagdo a relevancia, a inter-relagédo entre trabalho remoto, gestdo por
desempenho e bem-estar dos servidores evidencia a necessidade de uma abordagem
proativa por parte das organizagdes. Essa abordagem deve equilibrar de forma
eficiente os espacos publico e privado, conforme mencionado anteriormente, para
identificar e enfrentar os desafios e aproveitar as oportunidades trazidas por essa
modalidade de trabalho.

Embora o trabalho remoto oferegca beneficios como maior flexibilidade e
autonomia, € necessario tratar de forma adequada os desafios que surgem,
especialmente no que se refere ao bem-estar dos servidores. Isso inclui questbes
como o isolamento social, a dificuldade em separar a vida profissional da vida pessoal
e a pressao gerada pela gestao por desempenho para manter a produtividade em um
ambiente doméstico. Esses fatores podem impactar diretamente o desempenho e a

saude dos trabalhadores.



2. REFERENCIAL TEORICO

O desenvolvimento deste estudo requer a definicao e analise dos fundamentos
tedricos que o sustentam. Para isso, este topico € organizado em duas partes: 1) bem-
estar no trabalho contemporaneo, abordando os desafios e transformagdes no
contexto da administragcdo publica e do trabalho remoto; e 2) o novo cenario na
administracdo publica federal, focando no trabalho remoto e na gestdo por
desempenho.

Conforme destacado por Mortensen (2023), em um cenario de tensdes
relacionadas ao trabalho remoto, € crucial considerar a dindmica entre lideres e
funcionarios. Avangos mais produtivos ocorrem quando os lideres promovem um
ambiente colaborativo, compartilhando responsabilidades, ideias e decisdes. Nesse
contexto, o equilibrio entre autonomia e superviséo torna-se essencial. A colaboragao
eficaz exige um ajuste cuidadoso entre o controle gerencial e a flexibilidade necessaria
para que os trabalhadores desempenhem suas fungdes de forma eficiente.

Sobratt (2016) enfatiza que o sucesso do trabalho remoto esta diretamente
ligado ao acesso a recursos e apoio tecnoldgico. Para que servidores publicos
desempenhem suas fungbes com eficacia, € indispensavel que tenham acesso a
ferramentas adequadas de comunicacao e suporte técnico. A auséncia desses
recursos pode gerar frustragao, impactar a produtividade e comprometer os resultados
esperados.

Outro ponto é o impacto do trabalho remoto sobre a saude mental e o bem-
estar emocional dos trabalhadores. De acordo com Tenoério (2021), embora a
possibilidade de trabalhar em casa traga flexibilidade e conforto, ela pode aumentar
os niveis de estresse devido a dificuldade de separar vida pessoal e profissional, além
da reducao da interagao social. Assim, as organizagdes precisam adotar medidas que
promovam o bem-estar mental, como programas de apoio psicologico, servicos de
aconselhamento e iniciativas de integracao virtual.

A conexdo entre bem-estar e trabalho remoto € discutida por autores como
Mortensen (2023), Sobratt (2016) e Tendrio (2021). Esses autores destacam a
crescente importancia da gestado por desempenho como um pilar fundamental para

servidores publicos e trabalhadores em geral. Garantir condicbes adequadas de
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trabalho, ao lado de métricas claras para a avaliacdo de desempenho, é essencial

para promover a eficiéncia organizacional e o bem-estar dos colaboradores.

2.1 Bem-estar no trabalho contemporaneo: desafios e transformacgdes no contexto da
administracao publica e do trabalho remoto

As instituicbes contemporaneas operam em um ambiente dinamico e
diversificado, marcado por complexas relacées econémicas, sociais e tecnoldgicas.
Marchi et al. (2018, p.177) enfatizam a necessidade de capacidades dindamicas em
uma abordagem estratégica de gestado, afirmando que “[...]as organizagdes do setor
publico enfrentam exigéncias para se tornarem mais eficientes e eficazes”. Para
navegar nesse contexto, € fundamental que os servidores possuam competéncias que
0os capacitem a combinar conhecimentos, habilidades e atitudes em praticas que
gerem valor. De acordo com Andreeva e Chaika (2006), as instituicdes
contemporaneas precisam de colaboradores que consigam se adaptar, inovar e
contribuir significativamente para alcancar seus objetivos diante de desafios
multifacetados.

Na administragdo publica, € essencial promover iniciativas que alinhem os
servidores aos objetivos organizacionais, garantindo que se sintam motivados e
comprometidos com seu trabalho. Dessa forma, temas como qualidade de vida e bem-
estar no trabalho devem ser priorizados. Muitas organizagdes tém demonstrado
interesse em desenvolver praticas que valorizem seus profissionais e criem condi¢des
favoraveis para seu desempenho e satisfacdo, conforme apontado por Sant’anna,
Paschoal e Gosendo (2012).

Além disso, a compreensao da natureza do trabalho na contemporaneidade é
importante para que as instituicbes atuem de maneira a promover o bem-estar,
especialmente considerando a intensa dinamica tecnologica e as crescentes
demandas do ambiente laboral (Estivalete et al., 2016). O trabalho desempenha um
papel fundamental na humanizagdo do individuo, atribuindo significado a sua
existéncia e proporcionando satisfagcdo e geragdo de valor, tanto pessoal quanto
organizacional. Maia e Maia (2019) ressaltam que o trabalho ¢é vital na construgéo da
identidade de uma pessoa, especialmente quando ela estd em harmonia consigo

mesma e se sente valorizada em suas atividades laborais.
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O bem-estar no trabalho € um conceito psicoldgico que esta intimamente ligado
a realizacao do individuo em sua ocupacao profissional. Contudo, existe uma falta de
consenso sobre seu significado exato (Paschoal e Tamayo, 2008). Segundo Campos
Dessen e Torres da Paz (2010), o bem-estar pode ser compreendido como satisfagao,
qualidade de vida, saude mental ou a auséncia de estresse.

Existem duas abordagens principais para entender o conceito de bem-estar,
conforme Rocha Sobrinho e Porto (2012). A primeira, a perspectiva hedodnica, foca na
busca pela felicidade, definindo o bem-estar subjetivo em termos da balanga entre
prazer e desprazer. A segunda, a perspectiva eudaiménica, esta relacionada a
autorrealizagdo e considera o bem-estar psicolégico como resultado do nivel de
satisfacdo que um individuo tem em sua vida como um todo.

No campo da Psicologia Organizacional, o bem-estar é analisado em trés
vertentes principais: bem-estar subjetivo, psicologico e no trabalho. O bem-estar
subjetivo refere-se a avaliagdo cognitiva e afetiva que os individuos fazem de suas
vidas, incluindo emocbes e satisfacdo (Carneiro e Bastos, 2020). O bem-estar
psicoldgico, por sua vez, vai além do prazer, englobando o funcionamento psicoldgico
positivo do individuo (Carneiro e Bastos, 2020).

Quanto ao bem-estar no trabalho, Siqueira e Padovam (2008) destacam que
ele envolve elementos como satisfacdo, envolvimento e comprometimento
organizacional, abrangendo aspectos afetivos e cognitivos. Essas diferentes
perspectivas oferecem uma compreensao abrangente do bem-estar no contexto
organizacional, levando em consideragdo tanto aspectos hedbnicos quanto
eudaimonicos.

O bem-estar no trabalho remoto vem tornando-se central, especialmente apés
sua ampla adogdo por diversas organizagdes. Para compreender os desafios
especificos dessa modalidade, Araujo e Lua (2020) sugerem que € necessario
examinar as influéncias histéricas que moldaram as relagdes laborais ao longo do
tempo. Eventos como a Revolucao Industrial e 0 movimento sindical influenciaram a
percepcdo do bem-estar no trabalho, sendo essas influéncias essenciais para
entender o cenario atual do trabalho remoto.

Explorar as transformacgdes historicas nas relagdes laborais permite identificar

fatores que contribuiram para novas preocupacgdes relacionadas ao equilibrio entre
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vida pessoal e profissional, estresse ocupacional e o impacto da conectividade
constante, particularmente no ambiente de trabalho remoto. Dejours (2015)
argumenta que a luta pela saude fisica e mental emerge quando a estrutura do
trabalho ndo se adapta as necessidades dos individuos, impactando negativamente a
esséncia do trabalho. Ambientes laborais desfavoraveis podem resultar em angustia
fisica e mental, prejudicando o bem-estar no trabalho e levando a sentimento de
frustragao e consequentemente a diminuicao da eficiéncia (Guimaraes e Souza Neto,
2021; Weber, Weltle e Lederer, 2005).

Siqueira e Padovam (2008) interpretam o conceito de bem-estar no trabalho
como os lagos positivos estabelecidos com o trabalho e a organizagdo, moldando a
percepcgao subjetiva do trabalhador em relagao as suas fungdes e colegas. Individuos
satisfeitos tendem a demonstrar maior cooperagcdo e apoio, além de interesse em
permanecer na equipe, contribuindo para o sucesso organizacional.

Em um estudo sobre bem-estar no trabalho e a predicdo da exaustido
emocional, Ferreira et al. (2007) observaram que individuos que experienciam
reacdes emocionais negativas tendem a se sentir mais desgastados. Por outro lado,
aqueles que encontram satisfacdo em suas tarefas s&o menos propensos ao
esgotamento emocional.

Com a implementacdo do novo modelo de trabalho na administragdo publica
federal, que se baseia na flexibilizagao por meio do trabalho remoto agregado a gestao
por desempenho, houve uma significativa mudanga no conceito de trabalho. O foco
passou a ser os resultados alcancados, em vez da presenca fisica. Os servidores
ganharam mais autonomia, mas também enfrentam a pressdo de gerenciar suas
préprias atividades e resultados. Rosenfield e Alves (2011) afirmam que essa
responsabilidade traz tanto autonomia quanto pressdo para alcancar metas. Han
(2015) alerta que essa pressdo pode criar uma falsa sensagao de liberdade,
resultando em autoexploragéo e um estado de hiper atengéo.

Na sociedade eivada pelo desempenho, os trabalhadores sao levados a se
autogerenciar, enfrentando uma pressao constante por produtividade que mina a
capacidade de contemplacao e transforma a liberdade em um paradoxo. O excesso
de trabalho é o maior fator de risco para doengas ocupacionais (Lima et al., 2023).
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2.2 Novo cenario na administracdo publica federal: trabalho remoto e gestdo por
desempenho

Este item discute a transformacao significativa no trabalho na administragao
publica federal brasileira com a implementacdo do Programa de Gestdo e
Desempenho (PGD). O PGD ajusta o controle de produtividade com base em
resultados e inova os arranjos de trabalho, permitindo o teletrabalho (integral ou
parcial) ou presencial (BRASIL, 2023).

O PGD surgiu de iniciativas isoladas de teletrabalho a partir de 2015 e, em
2018, foi regulamentado pela Instrugdo Normativa SGP/MPOG n° 1, ampliando seu
foco para além do teletrabalho, priorizando o controle de resultados. A pandemia de
COVID-19 fortaleceu o PGD ao demonstrar a viabilidade do trabalho remoto e reduzir
despesas administrativas. Atualmente, diversas instituicdes implementam o PGD,
consolidando-o como ferramenta de gestdo na Administracdo Publica Federal
(BRASIL, 2021).

Os beneficios do PGD incluem uma gestao orientada a resultados, aumento do
engajamento das equipes, retencao de talentos e transparéncia nas entregas, além
da redugdo de despesas com manutengdo de espacos fisicos (BRASIL, 2023).
Contudo, a gestado por desempenho é essencial para sustentar o trabalho remoto,
requerendo novas competéncias para a execucdo das atividades em ambiente
remoto, conforme Horda, Demo e Rouve (2020).

A gestao por desempenho envolve a analise sistematica do desempenho
individual em relagdo as responsabilidades e resultados, sendo fundamental para
avaliar o valor e as contribuigdes de cada membro da equipe (OCDE, 2010). Além da
avaliacado, essa gestdo visa gerenciar e melhorar a performance dos servidores
(Vilhena e Martins, 2022). Estratégias de desenvolvimento pessoal, feedback
construtivo e definigdo de metas claras s&o essenciais nesse processo.

Por outro lado, o trabalho remoto surge como uma tendéncia duradoura,
especialmente apds a disseminagao global da pandemia de COVID-19, que obrigou
inumeras organizagdes a adotarem o trabalho remoto como uma medida essencial de
seguranca. No entanto, implementar politicas de trabalho remoto traz desafios
especificos, como a dificuldade de manter a comunicagao eficaz, a gestao do tempo

€ a separacgao entre vida profissional e pessoal (Lopes, 2023).
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Nesse sentido, o ambiente organizacional contemporéaneo, demanda uma
revisdo dos valores e procedimentos, bem como uma requalificagdo dos gestores,
para melhor atender as expectativas da sociedade e dos stakeholders, conforme
destacado por Horta, Demo e Roure (2012). A adaptagdo as novas demandas €&
indispensavel para uma resposta eficaz as mudangas no mundo do trabalho.

O trabalho remoto representa uma mudanga significativa em relagédo aos
modelos tradicionais de interacdo no ambiente de trabalho, que geralmente sao
presenciais; e, atualmente, ndo existe uma solugdo unica para garantir o bem-estar
no trabalho remoto, sendo necessario explorar diferentes abordagens para identificar
as fontes de desconforto e encontrar solu¢cdes adaptadas a cada situacéo especifica
(Gondim; Borges, 2020).

No que tange ao contexto da transigao para o trabalho remoto, de acordo com
Nogueira e Patini (2012), a gestdo deve ser ainda mais flexivel e adaptavel, com foco
na comunicacdo e colaboracdo a distancia, motivacado, confianca e no uso das
tecnologias de forma eficaz.

Com a crescente adogao do trabalho remoto no servigo publico federal, torna-
se essencial discutir as transformagdes no trabalho em suas dimensdes subjetivas.
Embora o conceito explorado por Pelbart (2003) esteja mais associado ao que se
denomina "trabalho imaterial", € possivel aproximar sua analise ao debate sobre as
dimensbes subjetivas. O autor discute a transigcdo do controle ao autocontrole,
destacando como o 6nus desse processo recai sobre o trabalhador. Ao utilizar essa
perspectiva, buscamos dialogar com sua reflexao, ainda que ele ndo tenha trabalhado
diretamente com o conceito de dimensdes subjetivas.

Além disso, o autogerenciamento, definido por Abilio, Amorim e Grohmann
(2021), também se torna um aspecto central, ja que a supervisado direta ndo esta mais
presente. Este novo modelo requer responsabilidade e autonomia por parte dos
servidores, desafiando-os a serem proativos e autbnomos.

Cabe ressaltar que, devido a flexibilidade do trabalho remoto, este pode ser
realizado em qualquer lugar que oferega condigbes de acessibilidade. Todavia, é
importante considerar o local de trabalho e suas particularidades, a fim de identificar
se ha fatores externos que possam se incorporar como fontes de desconexao do
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trabalho, dificultando, assim, o desempenho, ou em um outro cenario direcionando ao
isolamento, o que afetaria diretamente o seu bem-estar.

O conceito de desconexao do trabalho refere-se a garantia de que o trabalhador
possa usufruir de seu periodo de descanso sem a necessidade de manter qualquer
vinculo, ainda que minimo, com suas responsabilidades profissionais. Para Pinto
(s.d.), estar desconectado significa utilizar o tempo de descanso como desejar, sem a
obrigacdo de manter contato com o trabalho. Com base nesse entendimento, a
desembargadora do TRT da 22 Regidao, em 2014, decidiu que, de acordo com o art.
187 do Cddigo Civil, cabe ao empregador:

[...] organizar a jornada de trabalho de modo a assegurar ao
trabalhador a preservagdo da sua vida privada, social e familiar,
assegurando-lhe a desconexdo do trabalho, portanto ao impedir o
efetivo descanso do empregado, o empregador exerce o poder
empregaticio de forma abusiva, e sua conduta caracteriza ato ilicito,
pois o trabalho invade a vida privada do trabalhador, atingindo sua

esfera intima e personalissima, nos termos do art. 5°, V e X da
Constituicdo Federal e dos artigos 186 e 927 do Cadigo Civil.

A partir desse apontamento do TRT da 22 regido, tem-se a percepc¢ao da
invasdo do trabalho remoto na vida privada dos servidores. Como trazido
anteriormente, Nogueira e Patini (2012) apontam para a necessidade da
‘comunicagcdo remota” num gerenciamento de atividades desenvolvidas pelos
servidores. O questionamento premente € o de como efetivamente realizar esta
comunicagao, quais as prerrogativas para avaliar os resultados dessa comunicagao,
ja que a esfera intima do servidor é tdo invadida a ponto das fronteiras entre publico
e privado ficarem invisiveis.

O trabalho remoto no servigo publico federal, impulsionado pelo Programa de
Gestao e Desempenho (PGD), trouxe avangos significativos na flexibilizacdo dos
arranjos de trabalho e na orientagdo por resultados, mas também impds novos
desafios aos servidores, como o0 autogerenciamento e a autodisciplina. A autonomia
conquistada, associada a gestdo por desempenho, exige que os servidores adaptem
suas rotinas, desenvolvam competéncias como a organizagdo do tempo e
estabelecam limites claros entre vida pessoal e profissional. No entanto, a pratica tem
mostrado que essa separagcdo nem sempre € facil, com a invasao do espacgo privado
pelo trabalho, conforme discutido por Nogueira e Patini (2012), o que pode prejudicar

o0 bem-estar do servidor.



25

Assim, o ambiente organizacional contemporaneo exige ndo apenas que 0s
servidores se ajustem ao trabalho remoto, mas também que as instituigdes promovam
politicas que respeitem os direitos de desconex&o e o equilibrio entre vida pessoal e
profissional. O desafio esta em encontrar um ponto de equilibrio entre a flexibilidade
proporcionada pelo trabalho remoto e a manutencdo da saude mental e fisica dos
servidores. Dessa forma, é imprescindivel que o poder publico continue aprimorando
suas estratégias de gestao, visando tanto a eficiéncia institucional quanto o bem-estar
dos seus trabalhadores, reconhecendo e mitigando os riscos inerentes a pratica do

teletrabalho.



3. METODOLOGIA

Esta pesquisa, embasada na abordagem qualitativa (Denzin; Lincoln, 2006),
utilizou um estudo de caso para investigar o bem-estar laboral em um contexto
particular que envolve o trabalho remoto e gestao por desempenho. Assim, o objetivo
foi compreender como o modelo de trabalho remoto, de maneira interligada a gestéao
por desempenho, tem influenciado o bem-estar dos servidores publicos federais do
INSS. O estudo se baseia em diferentes tedricos que discutem categorias como bem-
estar no trabalho, gestdo por desempenho e trabalho remoto, tais como Byung-Chull
Han (2015), Christophe Dejours (2015), Renata Vilhena (2022), Humberto Martins
(2022), Sonia Gondim (2020), Livia de Oliveira Borges (2020), Tatiane Paschoal
(2012), Alvaro Tamayo (2008), Mirlene Maria Matias Siqueira (2008), Valquiria
Aparecida Rossi Padovam (2008), P. P. Pelbart (2003) entre outros.

Segundo Yin (2015), o método de estudo de caso permite examinar eventos
contemporaneos sem manipulagdo dos comportamentos relevantes; ja Gunter (2006)
acrescenta, afirmando que se trata de uma investigagdo aprofundada de um
fendmeno, na qual é possivel utilizar-se de procedimentos tanto qualitativos quanto
quantitativos.

De maneira complementar, Lakatos e Marconi (2021) enfatizam tratar-se de
uma investigacdo pormenorizada de um determinado individuo ou grupo, setor, fato
ou ocorréncia, ou de um ambiente, bem como das variaveis circunstanciais que os
acompanham.

Dessa forma, o estudo de caso sustenta uma analise contemporanea,
buscando compreender as razdes e interagdes de situagcdes cotidianas que
influenciam o bem-estar dos envolvidos em relagao ao modelo de trabalho remoto, no
contexto da gestao por desempenho.

Conforme Yin (2015), os estudos de caso s&o frequentemente vistos como uma
forma menos preferivel de pesquisa em comparagdo com experimentos ou
levantamentos, devido a preocupagdo com a falta de rigor, ou seja, por guiar-se
apenas na forma qualitativa. Entretanto, o autor destaca a importancia de cada
pesquisador de estudo de caso trabalhar diligentemente para apresentar todas as

evidéncias de maneira imparcial, buscando minimizar vieses por meio da triangulagao
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dos dados, combinando analises de conteudo das entrevistas com informacoes
disponiveis — 0 que buscou-se atingir no presente estudo. O autor cita que um limitador
pode ser a quantidade de pessoas entrevistadas, devido a disponibilidade das
pessoas em participar — o que, de fato, ocorreu no estudo, embora os depoimentos
colhidos tenham sido suficientes.

A instituicdo escolhida para a realizacdo do estudo de caso foi o Instituto
Nacional do Seguro Social - INSS, em razdo de sua importancia no cenario nacional,
sendo referéncia no reconhecimento de direitos previdenciarios e sociais. Além de sua
relevancia na prestacdo de servicos para a sociedade, a instituicdo tem adotado
amplamente o modelo de trabalho remoto em suas atividades, bem como a gestéo
por desempenho. Como servidor de carreira do INSS, o autor tem acompanhado
diretamente os desafios e transformagdes institucionais vivenciados nesse contexto,
0 que contribui para uma compreensado aprofundada da tematica abordada neste
estudo. No entanto, essa proximidade também aumenta a necessidade de manter
uma postura de imparcialidade ao conduzir a pesquisa, garantindo que as analises
sejam realizadas de forma ética e objetiva.

Nesse contexto, conforme estabelecido na Portaria DIRBEN/INSS n° 1070, de
27 de outubro de 2022, é importante ressaltar que os servidores que trabalham
remotamente tém a obrigacdo de cumprir integralmente as metas estipuladas. Essa
exigéncia reflete a busca da instituicdo por manter altos padrées de desempenho
mesmo fora do ambiente tradicional de trabalho. A imposicdo de metas para os
servidores em regime de trabalho remoto destaca a intencdo do INSS de assegurar
que, apesar das novas modalidades de trabalho, a qualidade e a eficiéncia dos
servigos prestados a sociedade permanegam intactas, porém nao existem quaisquer
estudos e/ou acompanhamentos que produzam dados nesse sentido.

Essa exigéncia gera uma presséo adicional sobre os servidores para atender
as metas, o que, por sua vez, pode vir a afetar suas condi¢cdes de trabalho e bem-
estar. Considerando esse requisito institucional de que, para manter suas atividades
exclusivamente remotas, os servidores devem obrigatoriamente alcangar as metas
estipuladas, esse grupo foi escolhido como foco do estudo, portanto todos foi
encaminhado convite a todos os servidores atuantes na area-fim do INSS que laboram

exclusivamente em trabalho remoto e que estejam vinculados aos estados do Rio
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Grande do Sul, Santa Catarina e Parana. Cabe salientar que o INSS ndo possui
comissionados em atividade na area-fim, portanto os participantes foram servidores
de carreira regidos pelo regime proprio dos servidores publicos federais.

A pesquisa no instituto teve como ponto de partida o ano de 2019, periodo em

que as primeiras iniciativas de trabalho remoto comecgaram a ser implementadas.

3.1 Selecédo da amostra

Atualmente, conforme estabelecido pela Portaria DIRBEN/INSS n° 1070, de 27
de outubro de 2022, o INSS disponibiliza trés modalidades de trabalho: presencial,
semipresencial e trabalho remoto. Como indicado anteriormente, a pesquisa foi
direcionada aos servidores que atuam exclusivamente no formato remoto, com o
objetivo de explorar a gestdo por desempenho e as influéncias no bem-estar desses
profissionais. Foram abordados aspectos relevantes, como a eficacia na realizacao
das tarefas remotas, os desafios enfrentados no trabalho a distancia, a satisfacdo com
a flexibilidade oferecida pelo modelo remoto, e outros fatores que influenciam
diretamente na produtividade e no bem-estar. Além disso, destacou-se a necessidade
subjetiva de autocontrole e autogerenciamento, que se tornam mais evidentes nesse
contexto, em contraste com o ambiente do trabalho presencial.

Cabe salientar que dentre os servidores que trabalham no modelo de trabalho
exclusivamente remoto, foi escolhida a area de reconhecimento inicial de direitos, por
ser uma area-fim do INSS, de extrema importancia para o cerne das atividades da
autarquia, relacionadas diretamente ao seu propdsito e missao institucional. Essa area
lida diretamente com o atendimento aos segurados e a concessao de beneficios
previdenciarios e assistenciais, o que a torna central para o funcionamento do 6rgao
e para o cumprimento de suas responsabilidades perante a sociedade.

Ao focar na area-fim, a pesquisa buscou compreender como o trabalho remoto
impacta especificamente nas atividades essenciais do INSS, incluindo o processo de
analise e reconhecimento de direitos dos segurados. Isso € de suma importancia, pois
qualquer influéncia significativa no desempenho e bem-estar dos servidores nessa
area pode ter implicacoes diretas na eficiéncia e na qualidade dos servicos prestados

aos cidadaos que dependem do INSS.
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Além disso, entender como o trabalho remoto e a gestdo por desempenho
afetam a area-fim permite identificar possiveis aperfeicoamentos na gestdo de
recursos humanos, na organizacdo do trabalho e na implementagcdo de politicas
internas que visem otimizar os resultados e promover o bem-estar dos servidores,
sem comprometer a qualidade e a eficacia dos servigos prestados pelo INSS.

O INSS é composto por 05 (cinco) Centrais de Analise de Beneficios —
Reconhecimento de Direitos (Ceab/RD), nas diferentes regides do territério brasileiro;
e distribuidas no ambito das Se¢des de Reconhecimento de Direitos (SR). Para a
pesquisa, foi escolhida a SR-Ill, que compreende os estados do Rio Grande do Sul
(RS), Santa Catarina (SC) e Parana (PR), levando em consideracao a conveniéncia e
a facilidade de acesso do pesquisador, que é servidor da instituicdo atuando nessa
regiao, as fontes de dados.

Cabe acrescer que, a equipe da SR-IIl € composta por 944 servidores, com 607
trabalhando exclusivamente de forma remota, 141 de forma hibrida - semipresencial
- € 196 em regime presencial. Quanto ao quantitativo de servidores em regime
presencial, cabe evidenciar que 110 sdo novos servidores e ainda ndo possuem 0s
requisitos minimos para optar pelas outras modalidades de trabalho. Contudo, quando
do efetivo envio de e-mail para recrutamento dos entrevistados, a CEABRD SRIll, em
24/07/2024, foram comunicados 430 servidores no perfil da pesquisa (minimo de trés
anos de atividade em reconhecimento de direitos) e que realizam atividade
exclusivamente remota. E importante destacar que a definicio do critério de trés anos
de atividade tomou por base o final do periodo pandémico e o retorno daqueles que
estavam realocados emergencialmente em trabalho remoto no INSS. Ademais, cabe
ressalva que os servidores atuantes na area fim nao sdo comissionados.

Para a selegao da amostra, foi encaminhada mensagem a CEAB/RD SRIlI
solicitando que a mesma enviasse mensagem ao grupo de servidores em trabalho
remoto criado pela Coordenacgao, utilizando o aplicativo Telegram. Além disso, foi
encaminhado e-mail a CEAB/RD SRIII solicitando que a mesma enviasse e-mail, aos
servidores, cito ndo comissionados. explicando os detalhes da pesquisa. Nesse
comunicado, foi especificado que a participagcdo seria direcionada apenas aos
servidores que trabalham exclusivamente de forma remota e que possuem, no

minimo, trés anos de experiéncia na atividade de Reconhecimento de Direitos. Assim,
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os entrevistados escolhidos compdéem o grupo citado, a partir da disponibilidade e
interesse em participar.

Em um primeiro momento, o objetivo foi o alcance de 15 (quinze) entrevistas,
com o intuito de garantir uma variedade de perspectivas e opinides, conforme sugerido
por Vergara (2008).

Ademais, devido a questdes operacionais para a aprovagao do projeto pelos
Comités de Etica da FGV e do INSS, aliado & situagdo de greve dos servidores, que
teve inicio em 16 de julho de 2024, foram realizadas 10 entrevistas a servidores nao
comissionados, sendo estas suficientes ao estudo — considerando como critério de
saturacao a nao apresentacao de informacdes distintas por parte dos entrevistados,
ou seja, a partir do momento em que as respostas se tornam repetitivas e nao
acrescentam novas perspectivas ao tema em questao (Nascimento et al., 2017).

Cabe salientar que foram realizados 14 agendamentos de entrevistas, porém

houve desisténcias por conta da situagao de greve.

3.2 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas com um grupo de
servidores publicos do INSS atuantes no reconhecimento de direitos, que
desenvolvem a atividade exclusivamente em trabalho remoto, sendo, portanto,
realizada por meio de roteiro de questdes semiestruturadas. Quanto as entrevistas,
estas seguiram conforme roteiro, com isso optou-se por n&o contemplar dados
relativos a género, idade, tempo de servigo, afim de nédo alongar a duragdo das
entrevistas.

Cabe enfatizar que a entrevista € o método fundamental para coletar dados e,
Conforme Godoy (2005), é uma das técnicas mais comuns na pesquisa qualitativa,
variando desde entrevistas altamente estruturadas até entrevistas abertas e nao
estruturadas. Por outro lado, Trivifios (2008) sugere que o tipo de entrevista mais
adequado para a pesquisa qualitativa se assemelha a esquemas mais livres € menos
estruturados, nos quais ndo ha uma sequéncia rigida de perguntas imposta.

Ainda, o procedimento para a obtencéo de dados foi avaliado e aprovado pelo

Comité de Etica do INSS e da FGV. Ressalte-se que o desenho da pesquisa objetivou
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fazer com que os dados fossem usados de maneira que os entrevistados ndo possam
ser identificados, visando garantir a confidencialidade e a privacidade.

Cabe acrescer que, em razao da natureza do trabalho remoto, em que n&o ha
vinculagdo a um espaco fisico organizacional, este estudo foi realizado de maneira
virtual, por meio da Plataforma Teams, no periodo de 01 a 30 de agosto de 2024,
resultando em aproximadamente 13 horas de gravacgoes.

No inicio de cada entrevista foi lido o Termo de Consentimento e Livre
Esclarecimento (TCLE), conforme consta no Apéndice A. Com a afirmativa de
compressao do entrevistado, deu-se seguimento as perguntas constantes do roteiro
de entrevista constante do Apéndice B durante o qual ndo houve intercorréncias, € o
dialogo fluiu de maneira tranquila e produtiva, permitindo que os relatos fossem

coletados.

3.2.1 Preparacao, aplicagao e validagao do instrumento de pesquisa

A preparacgao do roteiro de entrevistas foi baseada no referencial tedrico, tendo
comegado com a definigdo do problema de pesquisa e seus objetivos. O referencial
tedrico serviu como base conceitual para guiar a formulacdo das perguntas,
garantindo que as questdes fossem direcionadas aos objetos centrais da pesquisa.

A autonomia proporcionada pelo trabalho remoto pode influenciar a satisfagéo
no trabalho de maneiras distintas, dependendo de como cada profissional percebe e
valoriza essa liberdade. De forma semelhante, a flexibilidade de horarios tem o
potencial de impactar a produtividade de formas variadas, considerando as condigdes
pessoais € as necessidades especificas de cada individuo. Ja a gestdo por
desempenho, mesmo quando implementada de forma equanime e transparente, pode
gerar tanto beneficios organizacionais quanto desafios, especialmente em relagéo a
percepcgao de justica e a adequacgao dos critérios adotados.

Para tanto o referencial teérico, que abrange as teorias e modelos relevantes
para o estudo, é utilizado para destacar os principais aspectos a serem investigados.
As perguntas do roteiro de entrevistas foram, ent&do, elaboradas de forma a explorar
como esses conceitos tedricos se manifestam na realidade dos entrevistados. A
escolha de um roteiro mais aberto permitiu que o entrevistado abordasse os temas de

forma livre.
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Portanto o instrumento de pesquisa foi construido conforme o referencial
tedrico e previamente testado com 02 (dois) servidores que ndo compuseram a
amostra, objetivando avaliar a necessidade de adaptacdes, antes de ir a campo. A
partir desse teste, foi possivel identificar questdes pertinentes e que necessitavam de
mais atengao, tais como controle de produtividade, falta de transparéncia e clareza no
calculo da pontuacdo de servicos. Assim, o instrumento de coleta de dados foi
aprimorado, a partir de sua aplicacao em forma de teste.

A construcao do roteiro foi feita com cuidado para garantir que ele abrangesse
0s aspectos essenciais do trabalho remoto e da gestdo por desempenho, promovendo
uma compreensao profunda e multifacetada do bem-estar dos servidores publicos.
Essa abordagem estruturada nao so6 facilitou a coleta de dados, mas também
assegurou que os entrevistados se sentissem a vontade para compartilhar suas
experiéncias e reflexdes.

Ao todo foram doze questionamentos sobre os trés temas centrais: trabalho
remoto, bem-estar e gestdo por desempenho, os quais foram desdobrados cada qual
em quatro questionamentos com temas especificos, abrangentes e interligados ao
conjunto do roteiro. Por fim coube abertura para os entrevistados relatarem seu
sentimento quanto ao possivel retorno a atividade presencial nos mesmos moldes do

trabalho remoto.

3.3 Tratamento dos dados

O método de analise de dados empregado para esta pesquisa foi o da analise
de conteudo. Segundo Bardin (2016), a analise de conteudo é um conjunto de técnicas
destinadas a examinar as comunicagdes, com o objetivo de extrair, por meio de
procedimentos sistematicos e objetivos, informagées sobre o conteudo das
mensagens, possibilitando a obtengdo de indicadores, quantitativos ou nao, que
permitem inferéncias sobre as condi¢gdes de producao/recepgao (variaveis inferidas)
dessas mensagens. De acordo com Richardson (1999), a analise de conteudo procura
descrever o texto tanto em relagcéo a sua forma, como os simbolos utilizados, palavras,
temas, expressoes e frases, quanto em relagdo ao seu conteudo, buscando identificar

padroes nos textos e avaliar a adequagao do conteudo.
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Quanto ao processo de analise de conteudo desta pesquisa, foi adaptado ao
descrito por Bardin (2016), e envolveu as seguintes etapas:

1) Pré-anadlise - selegdo de documentos: Neste caso, os “documentos” seriam
as transcrigdes das entrevistas realizadas com os servidores em trabalho remoto;
serao elaboradas hipoteses sobre os fatores que afetam o bem-estar e o desempenho
dos servidores, além de investigar as condi¢des especificas do trabalho remoto. Para
isso, serao criados indicadores que facilitardo a analise das respostas dos
entrevistados, incluindo categorias de analise, palavras-chave e temas recorrentes.

2) Exploracao do material — Codificagao: As transcrigdes das entrevistas foram
submetidas a uma analise detalhada, onde trechos relevantes foram codificados e
agrupados em categorias que refletem os diferentes aspectos das condi¢des laborais,
do bem-estar, do desempenho e da adaptagao ao trabalho remoto. Essas categorias
foram entao classificadas com base em sua relevancia e frequéncia, o que possibilita
uma compreensao mais clara dos padrdes de ideias identificados nas entrevistas.

3) Interpretacao referencial — Reflexao e intuicdo: Com base nos resultados da
analise das transcricdes e nas categorias identificadas, foi realizada uma reflexao
mais profunda sobre os dados coletados, buscando entender as conexdes entre os
diferentes aspectos do trabalho remoto e seu impacto no bem-estar e desempenho
dos servidores; conexdes mais profundas foram estabelecidas entre as ideias
identificadas nas entrevistas e o referencial tedérico utilizado na pesquisa, permitindo
uma interpretagcao mais abrangente dos resultados obtidos.

A transcrigao das falas foi feita por meio de ferramenta do software Microsoft
Teams e identificadas por meio de codigo numerais sequenciais (E1, E2, E3, E4, ES5,
E6, E7, E8, E9 e E10), garantindo o anonimato e a privacidade dos participantes.

Dessa forma, adaptando as etapas do processo de analise de conteudo de
Bardin (2016) ao objetivo da pesquisa sobre trabalho remoto, foi possivel realizar uma
analise detalhada e significativa dos fatores que influenciam seu bem-estar e
desempenho nesse contexto especifico.

Assim, os principais resultados foram sintetizados e apresentados em
categorias analiticas, visando organizar as descobertas da pesquisa de uma maneira
que facilite a compreensao e interpretacdo dos dados. Isso significa agrupar os

achados em categorias ou temas principais, baseados nas informagdes coletadas nas
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entrevistas e na revisao tedrica sobre trabalho remoto e a gestdo por desempenho,
que incluiram aspectos como desafios enfrentados pelos servidores, estratégias de
adaptacao ao trabalho remoto, e sua influéncia no bem-estar, entre outros temas
relevantes identificados durante o processo de analise.

Ao realizar a analise, de forma paralela entre a revisao tedrica e as entrevistas
com os servidores, € possivel comparar e contrastar as informacdes coletadas em
diferentes fontes. Isso permite uma abordagem mais abrangente e contextualizada da
pesquisa, onde as descobertas obtidas nas entrevistas podem ser interpretadas a luz
do conhecimento tedrico existente sobre trabalho remoto. Dessa forma, a analise
paralela ajuda a fornecer insights mais profundos e conclusdes mais robustas sobre a
adequacao da pesquisa e suas contribuigdes para o campo de estudo.

ApoOs a realizagdo das entrevistas, os dados coletados passaram por uma
analise de conteudo, na qual se identificou padrées e temas recorrentes nas
respostas. Essas tematicas foram agrupadas em categorias, que emergiram da
analise. Importante destacar que essas categorias derivam do proprio roteiro de
entrevistas, e que as perguntas direcionadas aos entrevistados foram realizadas de
forma a assegurar a reflexdo sobre seu cotidiano e vida laboral indo ao encontro dos
temas centrais do referencial tedrico.

Cabe a ressalva que, se ndo houvesse coeréncia entre as categorias
estabelecidas e o referencial tedrico, seria necessario reconsiderar as bases do
processo analitico. O objeto de estudo poderia demandar a criacdo de novas
categorias emergentes, que melhor refletissem as especificidades dos dados
coletados, mesmo que ndo se alinhassem aos modelos teoricos previamente
adotados. Nesse cenario, o processo de analise assumiria um carater mais
exploratério, reconhecendo que o comportamento atipico do objeto pode revelar
limitagdes ou lacunas nos modelos teoricos utilizados.

Por fim, as categorias foram validadas ao serem comparadas com os conceitos
do referencial tedrico. Esse processo permitiu verificar a coeréncia entre a teoria e os
dados empiricos, garantindo que as categorias finais fossem tanto uma representacao
dos dados coletados quanto uma extensdo dos modelos tedricos utilizados na

pesquisa. Assim, as categorias que emergiram da analise s&o0 uma consequéncia
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direta da forma como o roteiro foi elaborado, sempre em consonancia com o

referencial tedrico.



4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Contextualizacao

O Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) é uma autarquia federal vinculada
ao Ministério da Previdéncia Social, responsavel pela administragado e execucao de
politicas de seguridade social no Brasil, incluindo aposentadorias, pensdes, e outros
beneficios previdenciarios, no ano de 2013 o 6rgao contava com 39.435 servidores
(Folha de Sao Paulo, 2023). Com uma estrutura complexa e abrangente, o INSS hoje
conta com 18.570 servidores ativos e nao cedidos, em todo o pais, que desempenham
fungcdes administrativas e de atendimento ao publico (Metropoles, 2024). Esse
esvaziamento de praticamente 21 mil servidores ocorreu em virtude de
aposentadorias e da falta de reposi¢céo das vagas desocupadas.

O INSS é o érgédo com maior volume de despesas no servigo publico federal,
cuja competéncia é reconhecer direitos e facilitar o acesso dos cidadaos aos
beneficios e servigos da Previdéncia Social. Em sua missao, o INSS visa a assegurar
a protecao social aos cidadaos por meio do reconhecimento de direitos, enquanto
busca ser reconhecido pela exceléncia no atendimento ao cidaddo, com base em
valores como ética, respeito, seguranga, transparéncia, profissionalismo e
responsabilidade socioambiental (Ministério da Previdéncia, 2017).

Atualmente, o 6rgédo enfrenta diversos desafios institucionais, como a alta
demanda por servicos e a necessidade de modernizacdo em meio a um quantitativo
de servidores que diminuem exponencialmente e que hoje sdo menos da metade em
uma década. Isso, aliado a uma crescente digitalizagao de servigos por parte do 6rgéo,
torna o trabalho remoto uma solugdo cada vez mais explorada.

Em termos de regime de trabalho, os servidores do INSS geralmente cumprem
uma jornada de 40 horas semanais, distribuidas entre modalidades presencial, remota
e hibrida, dependendo da funcdo desempenhada e das necessidades institucionais.
O trabalho remoto no INSS ganhou destaque durante a pandemia de COVID-19, e
desde entdo, tem sido implementado em diversas areas, principalmente em funcdes
administrativas e de analise de processos.

A gestdo por desempenho no INSS de acordo com os documentos

institucionais e normativa além das entrevistas envolve a avaliacdo continua da
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produtividade dos servidores, com base em metas e indicadores preestabelecidos.
Embora esse sistema busque otimizar a eficiéncia dos servigos enfrenta criticas, por
parte da categoria no ambito sindical, quanto a transparéncia e a adequacao das
métricas utilizadas. Os relatos dos entrevistados indicam que as equipes costumam
ser grandes, com uma hierarquia bem definida, e que o acesso direto a chefia varia
de acordo com o setor e a estrutura da equipe.

Em relagdo ao trabalho realizado pelos servidores entrevistados, as equipes
sdao frequentemente compostas por grupos que lidam com diferentes tipos de
requerimentos. A comunicagcdo e a colaboragdo entre as areas sao fatores
fundamentais. O contato com a chefia pode ser mais ou menos frequente,

dependendo da natureza das tarefas e da proximidade das metas estabelecidas.

4.1.1 Nuances do movimento paredista e a sua relagdo com as entrevistas

Em 2024, durante o desenvolvimento do estudo, os servidores do INSS
iniciaram um movimento de greve no dia 10 més de julho, solicitando a reestruturagao
da carreira, melhores condi¢bes de trabalho, investimentos em tecnologia, e a
exigéncia de nivel superior para ingresso no cargo, entre outras demandas. Um dos
principais pontos debatidos no movimento paredista foi o Programa de Gestao por
Desempenho (PGD), especificamente a sua nao extensdo aos servidores que
trabalham presencialmente. Os grevistas defendem que a gestado por desempenho —
ou o PGD —, originalmente concebida para o regime de teletrabalho, ndo deve ser
aplicada aos servidores que atuam exclusivamente no modelo presencial, devido as
diferengas significativas nas condigdes de trabalho. Nesse sentido, reinvindicam a
manutengao da jornada baseada no registro de horas trabalhadas, em vez da adogao
do modelo de avalicdo por desempenho.

Na assembleia realizada dia 15 de agosto de 2024 pelo Sindicato do
Trabalhadores Federais da Saude, Trabalho e Previdéncia do Rio Grande do Sul,
discutiu-se que os servidores que trabalham exclusivamente de forma presencial
enfrentam din&micas distintas, especialmente no que tange ao atendimento ao publico
e a necessidade de lidar com demandas imediatas e imprevistas que nem sempre sao

quantificaveis por metas rigidas. As metas de produtividade impostas pelo PGD né&o
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levam em consideragao essas particularidades, sendo muitas vezes desproporcionais
a realidade do trabalho presencial.

Além disso, os servidores entrevistados relataram uma percepcédo de que a
gestdo por desempenho, com a énfase nas metas quantitativas, pressiona os
trabalhadores a cumprirem indicadores que podem comprometer a qualidade do
servigo prestado. Eles argumentam que a aplicagdo indiscriminada do PGD pode
gerar sobrecarga de trabalho, aumentar o estresse e prejudicar a saude mental dos
servidores que trabalham na modalidade presencial.

O movimento paredista defende que o modelo de avaliagdo por desempenho
nao deve ser aplicado aos servidores que laboram exclusivamente no regime
presencial, uma vez que esse modelo nado considera as caracteristicas especificas
dessa modalidade de trabalho.

Ja os entrevistados da pesquisa destacam a necessidade de um dialogo mais
amplo com a administragdo, visando garantir maior transparéncia no modelo de
gestao por desempenho para o trabalho remoto e hibrido, adaptando-o as distintas
modalidades de trabalho no INSS.

Em uma das assembleias foi evidenciado que os servidores em greve buscam
dialogo com o 6rgéo, destacando que sua manifestacao é contra a imposi¢cédo do PGD
para os trabalhadores na modalidade presencial, uma medida considerada como uma

ameaca as condi¢oes de trabalho e a qualidade dos servigos publicos oferecidos.

4.2 Organizacgao dos resultados

Para possibilitar uma analise mais detalhada e organizada dos resultados, os
trechos significativos do material coletado foram agrupados em categorias e
subcategorias conforme o modelo apresentado na Figura 1. Essa organizacao foi
fundamental para identificar padrdes e tendéncias nas respostas, facilitando a
interpretacdo e a comparacdo entre diferentes aspectos abordados pelos
entrevistados.

A estruturagdo em categorias permitiu uma analise mais clara de temas
centrais, como a influéncia do trabalho remoto no bem-estar dos servidores, os

desafios na gestdo por desempenho e as condigbes dos recursos tecnoldgicos,
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proporcionando uma visdo aprofundada sobre as questdes-chave levantadas no

estudo.
Figura 1. Categorias de analise
Trabalho remoto Bem-estar Gestao por desempenho
Flexibilidade e Autonomia Aspecto afetivo Influéncia no trabalho remoto

Ambiente laboral Aspecto cognitivo Reflexos no Bem-estar

Dimensdes Subjetivas Psicoldgico Controle de produtividade
Trabalho remoto X Trabalho Triade: Trabalho remoto, Bem-estar e

presencial Saude mental Controle de Produtividade

Fonte: Elaboragéo prépria.

Com a pandemia de COVID-19, o trabalho remoto se tornou uma realidade,
gerando diversas adaptagdes tanto para servidores quanto para instituicdes. Nesse
contexto, a autonomia e a flexibilidade assumiram um papel central, impactando a
organizagdo e execugao do trabalho. Entretanto, essa transicdo trouxe desafios
significativos.

O trabalho remoto, como destacado por Mendes, Oliveira e Veiga (2020),
oferece beneficios relacionados a liberdade no gerenciamento do tempo e do
ambiente de trabalho, segundo o autor resultam em maior produtividade e qualidade
de vida.

Assim, a analise busca compreender essas percepgdes, explorando os
desafios enfrentados pelos servidores e os pontos de atrito entre as exigéncias do
trabalho remoto e suas expectativas. Essa investigagcédo é essencial para entender os
efeitos dessa modalidade de trabalho na vida dos servidores publicos e na dinamica

institucional associada ao contexto da gestao por desempenho.

4.3 Resultados sobre modelo de trabalho remoto

A percepcao acerca do modelo de trabalho remoto envolve a analise de
diferentes elementos, como flexibilidade, autonomia, ambiente laboral, dimensdes
subjetivas e a comparacao entre o trabalho remoto e o trabalho presencial. Cada um
desses aspectos contribui para a experiéncia dos servidores e para a adaptacdo do

instituto a esse novo formato de atuacao.
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O trabalho remoto € amplamente reconhecido por oferecer maior flexibilidade
e autonomia. Os trabalhadores tém a liberdade de organizar seu tempo de acordo
com suas necessidades pessoais e profissionais, resultando em um melhor equilibrio
entre vida pessoal e trabalho. Esse modelo permite uma maior independéncia,
considerada fundamental para a satisfacdo e produtividade de muitos profissionais.
No entanto, essa flexibilidade pode prés e contras, pois nem todos conseguem
gerenciar seu tempo de maneira eficiente sem a estrutura formal de um ambiente de
trabalho.

O ambiente laboral no trabalho remoto € um ponto fundamental. A criagao de
um espaco de trabalho adequado em casa pode aumentar o conforto e a
produtividade. Contudo, o isolamento social € um fator critico também a ser
considerado, pois a falta de interagao presencial com colegas pode gerar sentimentos
de desconexao e solidao, impactando o bem-estar emocional dos trabalhadores. Esse
distanciamento, quando prolongado, pode influenciar negativamente a motivagao e o
engajamento.

No trabalho remoto, as dimensdes subjetivas se destacam por exigir
habilidades que ndo podem ser facilmente mensuradas, como autocontrole,
autogerenciamento e autodisciplina. Diferentemente de tarefas fisicas ou tangiveis,
esse tipo de trabalho impde um 6nus maior ao trabalhador, que precisa desenvolver
uma capacidade elevada de organizacéo e controle sobre seu proprio desempenho.
A auséncia de supervisao direta e a flexibilidade podem levar a desafios, como a
dificuldade em manter a produtividade e o foco. Além disso, as dimensdes subjetivas
no ambiente remoto muitas vezes demandam uma autogestdo constante, que pode
gerar sobrecarga mental e emocional, ja que o trabalhador se torna responsavel por
monitorar seu proprio progresso e resultados.

Ao comparar o trabalho remoto com o presencial, percebe-se uma série de
vantagens e desvantagens em ambos os modelos. No trabalho presencial, a interagéo
direta favorece a resolugao rapida de problemas e a criacdo de uma cultura
organizacional mais soélida. Ja o trabalho remoto oferece maior flexibilidade, mas pode
dificultar a criagdo de vinculos entre equipes e prejudicar a comunicagao instantanea.
A escolha entre os dois modelos depende das necessidades especificas de cada

orgao e dos perfis dos servidores.
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4.3.1 Flexibilidade e Autonomia

A liberdade €, de maneira geral, a condicado daquele que é livre, sendo um
conceito que assume grande variedade de sentidos, conforme Ferrater Mora (2001).
Entretanto, € um grau de independéncia legitimo, sendo a autonomia e a flexibilidade
fatores que viabilizam essa sensagao. Segundo Mendes, Oliveira e Veiga (2020), a
flexibilizagcao do trabalho permite o gerenciamento do préprio tempo de forma mais
eficaz, melhorando a qualidade de vida dos trabalhadores e levando ao aumento da
produtividade. Entretanto, para que esse bindmio tenha o éxito adequado ao
propaosito, a organizagao deve atentar para mecanismos necessarios a permitir que
essa condi¢ao nio seja cerceada.

Portanto, conforme relatam os entrevistados:

[...] os abatimentos dos periodos de instabilidade devem ser comunicados e
informados diariamente e ndo no més subsequente, pois isso nos obriga a
trabalhar além da nossa capacidade [...] € ndo tem banco de horas (...) se
trabalhei a mais, nao sou recompensada, mas se fizer menos, sou punida [...]
(EB).

[...] eu acho uma sacanagem ter que fazer 30% a mais que a meta mensal
para poder iniciar a fazer processos do bdnus, além da gente ndo saber o
quanto tera de abatimento, esse a mais a gente nao recebe. Por isso parei
de trabalhar com processos extras [...] (E8).

Relativamente a este topico, os entrevistados mencionaram as seguintes
questdes: lentiddo de sistemas institucionais; inumero quantitativo de sistemas e
inoperabilidades parciais, falta de suporte agil em Tl, entre outros. Estas questbes vao
ao encontro ao conceito de flexibilidade e, em muitas vezes, ao de autonomia. Cabe
enfatizar que a grande gama de relatos dos entrevistados sobre essas questdes se
deu em razao da falta de proporcionalidade entre abatimentos de metas frente a
inoperabilidade de sistemas, gerando um sentimento coletivo de inconformismo. O
que acontece, na pratica, verificado a partir dos relatos, € que, quando o servidor fica
impossibilitado de trabalhar por conta de questdes tecnoldgicas, ele deve assumir
esse 6nus, no sentido de que deve entregar o mesmo volume de trabalho, respeitando

o acordo plano de entregas.
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Conforme Sobratt (2016), um dos pontos fundamentais para o desempenho do
trabalho remoto da-se em raz&o do acesso a recursos e apoio tecnoldgico, sendo que
a falta desses recursos pode resultar em frustragdes e redugao da produtividade.

Assim, de acordo com as respostas dos entrevistados, o 6rgao nédo possui
banco de horas e os abatimentos das metas, em razdo da inoperabilidade de
sistemas, ndo sdo comunicadas tempestivamente. Esse cenario gera incertezas
quanto a totalidade da entrega, ou seja, quanto o servidor tera que efetivamente
trabalhar. De certa forma, isso gera apreensado e tensdo nos servidores; muitos
afirmam trabalhar além de sua capacidade para concluir a totalidade da meta mensal,
a fim de evitar punigdes, sejam de ordem financeira ou do retorno a atividade
presencial.

Segundo o entrevistado E8, para que um funcionario possa receber
bonificagdes por metas superadas, € necessario que ele alcance um desempenho
30% acima da meta mensal estipulada. Apenas o que exceder esses 30% sera
computado como bonificagéo financeira. Esse percentual inicial de 30% € considerado
uma contribuicdo mensal que o servidor faz a instituicao para ter direito a analise dos
requerimentos bonificados.

Na visdo dos entrevistados esse real time referente aos abatimentos poderia
ser vinculado a um banco de horas ou de tarefas, que poderia ser semestral ou anual
0 que permitiria ajustes as novas dindmicas de trabalho. Essa flexibilidade facilitaria a
adaptacao a diferentes ritmos de producao, beneficiando tanto os servidores, que
teriam a possibilidade de gerenciar seu banco de horas, quanto a instituicdo, que

estaria priorizando o bem-estar de sua equipe.

4.3.2 Ambiente laboral

De acordo com os resultados das entrevistas, verificou-se que o ambiente de
trabalho dos entrevistados é variavel e muito particular: alguns entrevistados possuem
dinamicas de trabalho em conjunto com a familia enquanto outros possuem local
proprio para trabalhar. Porém, em sua totalidade, estdo dentro de seu ambito

residencial. Os relatos, a seguir, evidenciam essas diferentes formas:
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[...] eu comecei trabalhando na sala, porém tinha muita distragdo com as
criangas e acabei realocando meu equipamento em um dos quartos [...] (E1).
[...] criei um escritério aqui em casa. Tenho meu ambiente. Aqui s6 eu entro

e nao tenho interrupgéao [...]" (E8).
[...] mudei de cidade, estou na casa dos meus pais, meu computador esta no
meu quarto, entdo sé saio quando termino a meta do dia [...]" (E7).

[...] trabalho na sala. Porém durante o dia trabalho quando as criangas estao
em aula, e a noite, depois que dormem, por vezes trabalho aos finais de
semana [...] (E10).

Verifica-se, entdo, que alguns dos entrevistados possuem preferéncia por
trabalhar quando nao estdo com os filhos, ou no periodo noturno, outros em finais de
semana; mas, todos os entrevistados salientaram que ajustaram a sua estrutura
laboral sem nenhuma ajuda de custo e/ou compensacao financeira e/ou respaldo da
instituicdo. Dessa maneira, a ergonomia nesse novo ambiente de trabalho foi
delegada aos servidores, nao havendo por parte do érgdao nenhuma supervisdo em
relacdo a essa demanda, embora Guerin et al, (1997) e Grosjean; Weerdt, (2005),
discutam que do ponto de vista das organizag¢des publicas, a analise ergonédmica do
trabalho, tem se revelado promissora e, sendo fator decisivo para melhorias que visam
agregar mais seguranca, eficiéncia e eficacia dos processos de trabalho, com isso
afetam também o bem-estar, tanto em aspectos fisicos como cognitivos.

Entretanto quando se trata de ergonomia, questdes como isolamento social
devem ser investigados, pois a falta de interagdo presencial com colegas pode gerar
sentimentos de desconexao e soliddo, influenciando diretamente o bem-estar
emocional dos servidores, tornando-se um fator critico a ser considerado. Questao

essa abordada no subtitulo bem-estar em seus aspectos afetivos.

4.3.3 Dimensdes subjetivas

Os impactos das dimensdes subjetivas s6 foram notados pelos entrevistados
apos serem mencionados e discutidos, indicando que, embora presentes, esses
efeitos ndo eram prontamente percebidos até serem abordados durante a conversa.

Embora Pelbart (2003) e Abilio, Amorim e Grohmann (2021) definam
autocontrole e autogerenciamento como nao sendo atributos do trabalho presencial,
a adocgado do trabalho remoto no servico publico revelou a necessidade desses
atributos de forma mais evidente. Essa nova demanda torna pertinente a discussao

sobre sua importancia, especialmente porque os entrevistados, em um primeiro
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momento, demonstraram certa surpresa ao refletir sobre esse enfoque. Porém, para
0s entrevistados, em uma segunda reflexdo, gerou insatisfagcdo por estarem
realizando algo além do que é o objetivo do trabalho e sem nenhum retorno.

Contudo, alguns entrevistados argumentaram de forma a justificar que essas
dimensdes subjetivas estariam dentro do atributo de autonomia. Porém, ao entrar
mais a fundo em relagéo a vida laboral dos sujeitos entrevistados, foi possivel verificar
que, para aqueles que ja haviam em algum tempo assumido cargos de gestao, chefias
e supervisao, essa subjetividade estava incorporada de alguma forma em seus
habitos; porém, para aqueles que nunca tiveram esse tipo de funcdo de gestdo
enfrentaram e ainda enfrentam grande dificuldade.

Segundo E5: “[..] eu observo um aumento nas responsabilidades nao
mensuraveis associadas ao trabalho remoto, ao mesmo tempo em que vejo uma
maior necessidade em lidar com problemas técnicos e a buscar solu¢des sozinho [...]”,
retratando que existem novas demandas que podem nao ser visiveis ou facilmente
mensuraveis, mas que exigem habilidades auténomas para superar desafios técnicos
€ organizacionais.

Conforme Andreeva e Chaika (2006), as instituicdes contemporaneas precisam
de colaboradores que sejam capazes de se adaptar rapidamente, inovar e contribuir
de forma relevante para o cumprimento de suas metas, especialmente em um
ambiente de trabalho cada vez mais dinamico e complexo, o que vai ao encontro da
vivéncia relatada por ES5.

Ja para E7: “[...] isso € algo que a pessoa ja tem que ter em mente, faz parte
do pacote, sempre participei da gestdo, hoje trabalho na (area) finalistica, mas € o
minimo que a pessoa precisa, ter autocontrole [...]", denotando um posicionamento
convergente que reforga a ideia de que o autocontrole e a capacidade de gestéo
pessoal sdo habilidades essenciais e esperadas de qualquer profissional. Ele sugere
que esses atributos fazem parte das responsabilidades implicitas do trabalho,
independentemente da area em que a pessoa atue, e que, para ser eficaz, é preciso
ja ter essa mentalidade internalizada.

Com isso, o entrevistado refor¢ca que a capacidade de adaptagao é fundamental
para enfrentar os desafios multifacetados que surgem no contexto atual, caracterizado

por rapidas mudancas tecnoldgicas, novas demandas do mercado e transformagdes
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nas estruturas organizacionais. Colaboradores proativos, flexiveis e que trazem
solucdes criativas, s&o essenciais para garantir a competitividade e o sucesso das
organizagoes.

Porém cabe aos 6rgéos identificar que a melhoria na performance passa pelo
processo de capacitagdo. Portanto, promover a autogestdo significa preparar os
servidores para serem lideres de si mesmos, o que propicia uma cultura de confianca
e desenvolvimento continuo, tornando as equipes mais autdnomas, responsaveis e

engajadas.

4.3.4 Trabalho remoto x Trabalho presencial

Um dos objetivos secundarios deste trabalho é analisar as possiveis diferencas
entre o trabalho remoto e o presencial no que diz respeito ao aumento de
responsabilidade sob a dtica do entrevistado e, consequentemente, o impacto em seu
bem-estar. Levando em consideragdo esse questionamento, o entrevistado E5

assevera que:

[...] a meta ficou mais dificil de ser alcangcada [..] aumentou a
complexibilidade [...] hoje, para quem analisa, ndo existem mais processos
simples, pois o reconhecimento automatico realiza essa analise [...] e, quando
criaram a meta englobava tudo, facil, mais ou menos, dificil [...] creio que
fizeram uma média [...] mais dai tiraram o que era facil e nao fizeram nenhum
ajuste [...] (E5).

A fala de E5 indica que houve um aumento na complexidade das metas a serem
alcangadas, tornando-as mais desafiadoras. Ele sugere que, inicialmente, as metas
consideravam uma média de processos de diferentes niveis de dificuldade (faceis,
médios e dificeis), mas, com a introducao de ferramentas de automacgao, os processos
simples foram eliminados, deixando apenas os mais complexos. No entanto, nao
houve um ajuste nas metas para refletir essa mudanga, o que tornou os objetivos mais
dificeis de alcancar.

O entrevistado E9, ao destacar que "sao muitas alteracbes em legislacéo e
mudangas em sistemas. Isso aumenta muito o trabalho [...]", sugere que as constantes
mudancgas nas leis e nos sistemas utilizados no ambiente de trabalho trazem um

aumento significativo da carga de trabalho. Isso ocorre porque os servidores precisam
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se adaptar a novos procedimentos, atualizar seu conhecimento e, muitas vezes, lidar
com sistemas que estdo em transicdo, o que pode gerar mais complexidade e
demandar mais tempo para realizar suas tarefas diarias.

As entrevistas revelam uma percepcao de falta de equilibrio nas demandas
entre o trabalho presencial e o remoto, principalmente porque todos os entrevistados
ja atuaram presencialmente, o que lhes permite fazer essa comparagéo. A falta de
equilibrio se reflete tanto no aumento das responsabilidades no trabalho remoto, como
na necessidade de autogerenciamento e resolucédo de problemas técnicos, quanto no
volume de trabalho, que se intensificou devido a constantes alteracées em legislagéo
e mudancas nos sistemas, sem o suporte imediato disponivel apenas no ambiente
presencial.

Nesse cenario, percebe-se uma sensacao de insatisfacao entre os servidores.
Embora seja essencial que as instituicdes compreendam a natureza do trabalho na
contemporaneidade para promover o bem-estar, como mencionado por Estivalete et
al. (2016), verifica-se, a partir dos relatos dos entrevistados, que ha a percepgao de
qgue isso nao esta sendo observado no 6rgao, compreendendo que o esforgo para o

trabalho na modalidade remota é superior ao que realizavam no presencial.

4 4 Resultados sobre o bem-estar

A analise das percepcdes sobre o modelo de trabalho remoto em relagdo ao
bem-estar dos servidores publicos aborda diversas dimensdes que impactam a
experiéncia laboral. Neste contexto, o bem-estar € compreendido ndo apenas como
uma questao de satisfagdo, mas como um conceito multifacetado que inclui aspectos
afetivos, cognitivos, psicoldgicos e de saude mental. Cada uma dessas dimensdes
fornece uma visdo abrangente sobre como os servidores se sentem em relagdo ao
seu trabalho e a sua organizagao.

A dimensao afetiva, por exemplo, revela o vinculo emocional que os
colaboradores estabelecem com suas funcbes e o impacto que a falta de
reconhecimento institucional pode ter em sua percepg¢éo de pertencimento. Ja o bem-
estar cognitivo destaca a importancia do desenvolvimento profissional e da satisfagéao
com as atividades desempenhadas, evidenciando como a desconexao entre

habilidades e interesses pode gerar frustracao.
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Ademais, o bem-estar psicolégico é refletido nas expressdes de desvalorizagao
que muitos servidores relatam, enquanto a saude mental se torna uma preocupagao
crescente, especialmente em um ambiente de trabalho remoto onde a interagao social
pode ser limitada.

Esta analise se propoe a explorar essas diferentes dimensées do bem-estar,
destacando as vozes dos entrevistados para entender como o modelo de trabalho
remoto afeta suas experiéncias diarias, suas motivagdes e suas expectativas em
relacdo ao ambiente de trabalho. Compreender essas percepg¢des € fundamental para
que as instituicbes possam promover um ambiente de trabalho mais saudavel,

produtivo e alinhado as necessidades de seus colaboradores.

4.4 1 Bem-estar: Aspecto afetivo

Conforme Siqueira e Padovam (2008), o bem-estar afetivo no trabalho envolve
o vinculo emocional que os colaboradores desenvolvem tanto com suas atividades
quanto com a organizacdo. O estudo revela que a maioria dos entrevistados
demonstra uma conexdo emocional significativa com o desempenho de suas fungdes.
Esse vinculo esta profundamente relacionado ao "servir", onde os trabalhadores
expressam empatia ao analisar situagdes e buscam clareza, transparéncia e uma
comunicacgao acessivel para os destinatarios de seu trabalho.

Ao explorar mais profundamente os relatos dos entrevistados quanto ao bem-
estar no trabalho remoto, fica claro que essa conexdao emocional com as funcdes
desempenhadas esta enraizada em um senso de propdsito e responsabilidade. Muitos
deles mencionaram que seu trabalho é mais do que uma mera execucgao de tarefas;
€ uma forma de atender as necessidades do publico e garantir que seu esforgo tenha
um impacto positivo e tangivel na vida das pessoas. Esse "servir" vai além das
exigéncias técnicas e operacionais, englobando também um compromisso emocional
com o bem-estar daqueles que sao afetados pelos resultados de suas atividades.

Por outro lado, alguns entrevistados relataram que, embora sintam essa forte
conexao emocional com o "como" e o "por que" de seu trabalho, esse mesmo vinculo
nao se estende a organizagado em si. Eles percebem que suas atividades tém um valor

social elevado, mas a falta de reconhecimento institucional, além de falhas de
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comunicagao e suporte por parte da administragao, acaba por gerar um sentimento
de desconexao com a entidade.

Os depoimentos de dois entrevistados refletem essa questéo. O entrevistado
ES5 destacou que: “[...] o trabalho remoto trouxe beneficios no dmbito pessoal, como
mais tempo com a familia e maior suporte aos entes queridos [...]". Contudo, ele
ressaltou que: “[...] a falta de convivio com os colegas impactou negativamente [...]"
seu bem-estar.

Da mesma forma, o entrevistado E9 afirmou que o isolamento causado pelo
trabalho remoto teve um efeito prejudicial sobre sua saude emocional, evidenciando
que a interacdo social no ambiente de trabalho é um componente importante para a
satisfacao e bem-estar no trabalho.

Esses depoimentos ressaltam a importancia das relagdes interpessoais no
ambiente de trabalho, tanto no aspecto emocional quanto no profissional, e como a
auséncia dessas interagbes pode prejudicar o bem-estar dos trabalhadores,
especialmente em cenarios de trabalho remoto.

Alguns dos entrevistados relatam que a estrutura organizacional em que
trabalham parece ndo promover um ambiente que valorize ou fortaleca sentimentos
motivadores. Eles destacam que as mudancgas frequentes nas politicas internas e nas
legislagdes criam uma sensacgao de incerteza e desalinhamento entre o trabalho que
realizam e as prioridades institucionais.

Outros entrevistados reforcaram essa percepgao, sugerindo que, embora a
responsabilidade com as atividades seja fortemente sentida, a falta de identificagéao
com os objetivos e valores da organizagdo diminui a satisfagdo geral no ambiente de
trabalho. Alguns mencionaram ainda que o relacionamento com os colegas € o que
mais contribui para manter um ambiente positivo e colaborativo, atuando como um
suporte emocional e motivacional no cotidiano.

Esse contraste entre o vinculo com o trabalho em si e o desapego em relagéo
a organizacao destaca a necessidade de um alinhamento maior entre as expectativas
dos servidores e as praticas institucionais. As instituicdes devem reconhecer que o
envolvimento emocional dos trabalhadores com suas atividades € um ativo valioso,
mas que sO pode ser plenamente aproveitado se houver uma conexao equivalente

com a organizagao como um todo.
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A cultura emocional desempenha um papel crucial na forma como as emocgdes
sdo expressas ou suprimidas dentro de uma organizagéo, influenciando diretamente
a comunicacao interna. De acordo com Men e Yue (2019) e Thelen e Formanchuk
(2022), tanto a cultura emocional quanto a cultura ética sao pilares para uma
comunicagéo eficaz. A cultura emocional, como descrita por Barsade e Knight (2015),
inclui normas comportamentais, artefatos, valores e suposi¢gbes subjacentes que
influenciam a forma como as emocgdes sao gerenciadas em um ambiente social.

Essa cultura emocional abrange nd&o apenas a expressdo genuina das
emocodes, mas também a percepgdo do que € considerado adequado em termos
emocionais. A maneira como emoc¢des sao transmitidas e validadas dentro da
organizacao pode criar um ambiente de confianca, transparéncia e engajamento.
Quando as emogbes sao reprimidas ou manipuladas, pode haver uma deterioragao
da comunicacao, resultando em desmotivacdo e uma reducdo no bem-estar dos
servidores.

Portanto o vinculo emocional com a instituigao é resultado de uma combinagao
de fatores, incluindo cultura organizacional, lideranga, reconhecimento, politicas de
bem-estar e engajamento. Quando a organizagao falha em criar ambiente que valorize
e conecte emocionalmente a missao e aos valores institucionais, o resultado é uma
desconexao que pode afetar ndo apenas o bem-estar dos servidores, mas também a
retencao de talentos e a produtividade. Por isso, € fundamental que a instituicao esteja
atenta a esses aspectos e invista na construgdo de um ambiente onde todos se sintam
parte integrante da organizagao, tanto emocional quanto profissionalmente.

Identificar-se com esse conceito sugere uma compreensao de que as emogdes
no local de trabalho ndo devem ser negligenciadas ou tratadas de maneira superficial,
mas sim reconhecidas e integradas a cultura organizacional de forma saudavel. Ao
fortalecer a cultura emocional, as instituicbes podem melhorar a eficacia da
comunicacgao interna, o que, por sua vez, influencia positivamente a moral, o

desempenho e a coesao da equipe.

4.4.2 Bem-estar: Aspecto cognitivo
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O bem-estar cognitivo, segundo Siqueira e Padovam (2008), envolve a
percepcao de realizacado e expressividade no trabalho. Com os relatos foi possivel
evidenciar dois pontos: Desenvolvimento e Satisfacao.

Para o ponto desenvolvimento, o entrevistado E5 destaca:

[...] sinto frustrado com as constantes mudangas e o ritmo acelerado do
trabalho e insatisfeito com a necessidade de ter de me adaptar rapidamente,
além da falta de reconhecimento pelos meus esfor¢os adicionais [...] (E5).

[...] eu prefiro trabalhar na area-fim, ndo gosto de assumir fungdes de gestao.
No INSS néo se pode fazer nada a mais pois ndao somos valorizados nem
mesmo por realizar as nossas atividades no tempo certo, com tudo que

acontece de bagunca. Temos “n” sistemas, quando um funciona o outro n&o.
E terrivel. (E4).

Para essa questao, a fala do entrevistado E5 reflete uma insatisfagédo clara com
o ambiente de trabalho, destacando a influéncia negativa de mudangas constantes e
a pressao por adaptacao rapida. Além disso, E5 expressa frustracdo pela falta de
reconhecimento, algo que afeta diretamente a percepcédo de crescimento e
valorizacdo dentro da organizagdo. Essa falta de apoio e de oportunidades para
aprimorar suas habilidades pode minar o bem-estar cognitivo do colaborador,
conforme discutido por Siqueira e Padovam (2008), que associam o bem-estar
cognitivo a realizagao e a expressividade no trabalho. A auséncia desses elementos
pode desencadear sentimento de frustragao e estagnagao profissional.

No que diz respeito a satisfacéo, o entrevistado E5 apresenta uma visdo mais
equilibrada. Apesar de se sentir competente nas fungcbes que desempenha, ele
considera a possibilidade de buscar novas oportunidades que estejam mais alinhadas
com sua formagao académica, sugerindo que ha uma desconexao entre suas
habilidades e seus interesses. Isso pode ser interpretado como uma busca por maior
congruéncia entre sua trajetoria profissional e seus objetivos pessoais, 0 que esta
relacionado ao conceito de bem-estar subjetivo. Segundo Carneiro e Bastos (2020), o
bem-estar subjetivo envolve uma avaliagao afetiva e cognitiva que as pessoas fazem
de suas vidas. Ja Rocha Sobrinho e Porto (2012) acrescentam que esse conceito se
baseia na perspectiva heddnica, ou seja, a busca por um equilibrio entre prazer e
desprazer.
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Neste contexto, ES parece buscar um ajuste entre seu desejo por um trabalho
mais gratificante e suas habilidades, o que o leva a considerar novas possibilidades
profissionais. A insatisfacao no desenvolvimento e a necessidade de reconhecimento
podem ser contrabalancadas pelo desejo de alinhar seus interesses académicos e
profissionais, o que reforga a importancia de um ambiente de trabalho que promova
tanto o desenvolvimento quanto a satisfagdo dos colaboradores para garantir o bem-
estar completo. Ja o depoimento de E4 ilustra a relagdo entre bem-estar cognitivo e a
experiéncia de trabalho. A insatisfagao em nao se sentir valorizado, mesmo cumprindo
suas fungbes, pode levar a estresse cognitivo, resultante de um ambiente
desorganizado e da pressao causada pelo uso de multiplos sistemas ineficientes.
Essa falta de clareza nas responsabilidades e a recusa em assumir funcdes de gestao
refletem uma busca por satisfacdo pessoal e realizagao profissional.

Para promover o bem-estar cognitivo, € fundamental que as organizacdes
garantam o reconhecimento dos servidores e oferegam um ambiente de trabalho mais
estruturado. Isso envolve proporcionar suporte tecnolégico adequado, treinamento
eficiente e uma cultura de feedback que valorize os esforgos individuais. Com essas
medidas, os servidores podem experimentar um ambiente mais positivo, favorecendo

a clareza mental e a satisfagao no trabalho.

4.4.3 Bem-estar: psicologico

Para Carneiro e Bastos (2020), o bem-estar psicolégico € baseado em sua
autorrealizagdo e expressividade pessoal, estando além do simples prazer e
englobando o funcionamento psicoldgico positivo do individuo.

Para tanto, o entrevistado E1 aponta: “[...] sou apenas uma matricula para a
instituicdo [...]". Ja para ES5: “[...] sinto como se fosse apenas uma engrenagem do
trabalho, desumanizado e nao valorizado [...]".

A analise dos relatos dos servidores revela um profundo descontentamento
com a falta de valorizagdo e reconhecimento, o que impacta diretamente seu bem-
estar psicolégico. A percepgdo de desamparo e desumanizagdo na instituicdo
compromete sua autorrealizacdo e expressividade pessoal. As falas de E1 e E5
ilustram essa desconexao, reforcando a ideia de que a valorizacdo do individuo é

essencial para um funcionamento psicoldgico positivo. Para promover um ambiente
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de trabalho saudavel, € fundamental que as instituicbes reconhegcam e valorizem suas
equipes, criando condi¢cdes que favorecam nao apenas o desempenho, mas também

o bem-estar integral dos servidores.

4.4 4 Bem-estar: Saude mental

Tendrio (2021) considera que o trabalho remoto impacta na saude mental € no
bem-estar emocional dos trabalhadores. Nesse sentido, buscou-se investigar a
percepcao sobre frustragcdes ou motivacdes, despersonalizagao ou incorporacao.

Conforme Mathias et al (2023), um dos conceitos de pertencimento refere-se a
sensacgao de fazer parte de um grupo, comunidade ou ambiente, sentindo-se aceito,
incluido e valorizado. Quando uma pessoa experimenta pertencimento, ela tende a se
engajar mais ativamente em suas relagdes sociais, o que contribui para seu bem-estar
emocional e psicologico. No entanto, quando esse pertencimento é fragilizado ou
ausente, surgem sentimentos de exclusdo ou marginalizagdo, o que pode impactar
negativamente a autoestima e o comportamento social.

Quanto ao quesito pertencimento, para entrevistados que possuem grupos
locais de conversagéo, é possivel evidenciar que a integragdo se mostra em um nivel
social mais elevado, conforme EG6 “[...] se nao fosse o café semanal que nosso grupo
marca, eu tinha enlouquecido” enquanto, para outros, conforme o entrevistado ES8:
“[...] as vezes, percebo que esqueceram de mim [...]”, demonstram que ha uma ruptura
nesse sentido.

Assim, o pertencimento ndo € apenas uma questdo de estar fisicamente
presente em um grupo, mas de ser reconhecido, incluido e valorizado nas interagdes
sociais. Quando esse reconhecimento falha, como no caso de ES8, surgem
sentimentos de isolamento e afastamento, o que evidencia a fragilidade do
pertencimento em determinados contextos sociais.

Cuidar da saude mental no ambiente laboral ndo € apenas uma
responsabilidade social, mas também um investimento no sucesso da instituigcao.
Conforme Sartorio (2023) valorizar o bem-estar emocional é diretamente proporcional
a uma maior produtividade, além de tornar o ambiente mais saudavel e colaborativo.

A analise do trabalho remoto destaca a importancia do pertencimento para a

saude mental e o bem-estar emocional dos trabalhadores. Enquanto alguns
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colaboradores, como E6, se beneficiam de interagbes sociais que promovem
integragéo, outros, como E8, experienciam excluséo, evidenciando a fragilidade desse
sentimento em contextos virtuais. Assim, cuidar do bem-estar emocional néo € apenas
uma responsabilidade social, mas uma estratégia essencial para aumentar a
produtividade e criar um ambiente de trabalho mais saudavel e colaborativo. Portanto,
€ necessario que as instituicbes adotem praticas que promovam inclusdo e

reconhecimento entre os servidores.

4.5 Percepgdes acerca dos resultados sobre o Trabalho remoto e Bem-estar:

Em termos das percepgdes sobre o trabalho remoto em razdo das entrevistas
realizadas, a Figura 2, em sua esséncia, traz a tona a sintese dos relatos, ainda que

exista uma série de questdes relacionadas as categorias.

Figura 2. Dimensdes do Trabalho Remoto e Bem-estar dos servidores

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS PERCEPGOES
Flexibilizagao Limitacao
Autonomia Conflito

Trabalho remoto Ambiente laboral Adaptabilidade
Dimensdes subjetivas Autonomia

Trabalho remoto X Trabalho presencial | Desafios

Bem-estar: Aspecto afetivo Conexao
Bem-estar: Aspecto Cognitivo Valorizacao
Bem-estar I —
Bem-estar: Psicoldgico Desumanizacao
Bem-estar: Saude mental Pertencimento

Fonte: Elaboragao prépria.

Quanto a flexibilizagdo embora oferega maior liberdade na gestdo do tempo e
das tarefas, também revela limitacbes, especialmente quando vinculada a
operabilidade dos sistemas utilizados. A eficacia dessas ferramentas é essencial, pois
sistemas lentos ou com falhas comprometem a autonomia do trabalhador, gerando
dependéncia e dificultando o cumprimento das atividades de forma eficiente. Essas
limitagbes podem impactar diretamente o desempenho e o bem-estar dos

colaboradores, que se veem restringidos por fatores fora de seu controle.
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Nesse cenario, conforme demonstrado na Figura 2, o ambiente laboral também
merece destaque. A opcionalidade, ou a liberdade de escolha sobre onde e como
trabalhar, pode influenciar diretamente o conforto e a produtividade dos servidores.
No entanto, essa flexibilidade exige uma grande adaptabilidade, pois criar um
ambiente adequado para o trabalho nem sempre é simples. Além disso, a falta de
interagdo presencial torna-se um fator critico a ser considerado, especialmente
quando se trata de ergonomia, ja que o isolamento pode prejudicar a troca de ideias
e o suporte fisico que o ambiente de trabalho formal oferece. Em muitos casos, as
dimensdes subjetivas intensificam esses desafios, pois as tarefas realizadas pelos
servidores frequentemente nao sao formalmente reconhecidas, gerando um
sentimento de frustracdo e desvalorizagdo, a medida que o esforco ndo é
recompensado de maneira adequada.

As entrevistas revelam uma percepcao de desequilibrio nas demandas entre o
trabalho presencial e o remoto, especialmente porque todos os entrevistados ja
atuaram em ambientes presenciais, o que lhes permite fazer essa comparacao de
forma mais precisa. A experiéncia anterior no trabalho presencial oferece uma base
concreta para que identifiquem as diferengas e dificuldades, tornando evidente o
descompasso entre as expectativas e a realidade do trabalho remoto. Embora ambos
os formatos apresentem seus préprios desafios, o trabalho exclusivamente remoto
destaca questdes particulares, como a desatualizagdo das métricas de desempenho.
Essas métricas, muitas vezes inadequadas para o contexto remoto, nao refletem com
precisdo a realidade enfrentada pelos servidores, resultando em um descompasso
entre o que se espera deles e os desafios que enfrentam diariamente, criando uma
lacuna entre o desempenho esperado e 0 que é viavel nas condi¢gdes remotas.

Na Figura 2. em relagdo ao bem-estar, observam-se varias dimensdes que
impactam a experiéncia dos trabalhadores. O aspecto afetivo destaca as conexdes
emocionais que os servidores desenvolvem com suas fungbes e colegas, mas
também revela uma falta de identificagcdo e conexdo com a organizagdo como um
todo. Essa desconexao pode gerar sentimentos de isolamento e desmotivagao,
afetando negativamente o engajamento e o bem-estar geral dos servidores.

No que diz respeito ao aspecto cognitivo, conforme ilustrado na Figura 2 e pelos

relatos dos entrevistados, a frustragcdo em relacéo a falta de reconhecimento e apoio
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para o desenvolvimento profissional é evidente. Os servidores percebem que suas
competéncias ndo sao devidamente valorizadas, e essa auséncia de valorizagao pode
gerar insatisfacao, levando-os a buscar oportunidades que estejam mais alinhadas
com seus interesses e que reconhegam seu verdadeiro potencial.

O bem-estar psicolégico é outra preocupacgao significativa, uma vez que o
descontentamento com a falta de valorizacdo pode afetar a saude mental dos
servidores e levar a sentimentos de desumanizagao. A existéncia de grupos locais de
apoio se destaca como um fator positivo, ajudando a mitigar o isolamento e
promovendo um senso de pertencimento e suporte emocional, que sao essenciais
para combater a desumanizagao.

No contexto do trabalho remoto, conforme evidenciado pelos relatos dos
servidores, o bem-estar e a saude mental dos trabalhadores estdo intrinsecamente
ligados ao sentimento de pertencimento (Figura 2), que é fundamental para a inclusao
e valorizagao nas interagdes sociais. Enquanto alguns colaboradores se beneficiam
de grupos de apoio que promovem a integracdo, outros enfrentam a exclusao,
evidenciando a fragilidade desse sentimento e a necessidade de praticas institucionais
que incentivem a inclusdo e o reconhecimento, essenciais para um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo.

Com isso, as percepgdes sobre o bem-estar dos servidores publicos em relagao
ao trabalho remoto revelam um quadro complexo. Embora a flexibilidade e a
autonomia sejam vantagens importantes, é necessario que as instituicbes
reconhegam e abordem as dificuldades que surgem nesse novo modelo de trabalho,
promovendo um ambiente que valorize tanto as competéncias dos colaboradores

quanto o seu bem-estar emocional.

4.6 Resultado da gestao por desempenho

Neste estudo, buscamos explorar a interseccao entre trabalho remoto, bem-
estar e controle de produtividade, identificando como praticas de gestdo podem ser
adaptadas para promover nao apenas resultados, mas também um ambiente
saudavel e sustentavel onde valorize o bem-estar. A compreensao das nuances do
trabalho remoto é essencial para que as instituicbes consigam alinhar suas praticas

de gestao as realidades enfrentadas pelos servidores, evitando a desumanizagao do
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trabalho e promovendo a valorizacdo do capital humano. Portanto, a analise das
praticas de gestdo por desempenho ndo sé ilumina as dindmicas do ambiente de
trabalho contemporéneo, mas também destaca a importédncia de um equilibrio
saudavel entre produtividade e bem-estar no contexto do trabalho remoto.

Cabe acrescer que o trabalho remoto emergiu como uma tendéncia crescente
nas ultimas décadas, e que foi intensificado pela pandemia de COVID-19, o que
obrigou muitas organizagdes a reavaliar suas praticas de gestdo e desempenho.
Nesse novo contexto, a gestdo por desempenho ganhou destaque, uma vez que as
métricas tradicionais e as abordagens de avaliagdo muitas vezes nao refletiam as
realidades do trabalho remoto. A definigdo de metas mensuraveis € uma ferramenta
para avaliar o desempenho de servidores que atuam a distancia, permitindo uma
analise objetiva mesmo na auséncia fisica destes.

Além disso, a gestdo por desempenho impacta diretamente o bem-estar dos
servidores. O feedback continuo e a clareza nas expectativas sdo fundamentais para
mitigar a ansiedade e a insegurancga que podem surgir devido a falta de comunicagao
e apoio. Portanto a presséo por resultados, somada a sobrecarga de trabalho e a
auséncia de reconhecimento, pode levar ao esgotamento emocional e comprometer

a saude mental dos colaboradores.

4.6.1 Influéncia no trabalho remoto

A gestdo por desempenho, especialmente em contextos de trabalho remoto,
tem se tornado cada vez mais importante e adaptada as necessidades desse
ambiente. Os resultados da pesquisa mostraram que os entrevistados concordam que
a definigdo de metas € uma maneira eficaz de avaliar quem trabalha remotamente,
ressaltando a importancia desse método. Isso se deve ao fato de que estabelecer
metas claras e mensuraveis possibilita uma avaliagdo objetiva do desempenho,
mesmo na auséncia fisica dos servidores.

No entanto, a critica levantada pelos entrevistados evidencia uma questao
importante sobre a valoragao do trabalho. O entrevistado E10 salienta que “[...] deveria
haver pontuacdo por tudo que se faz dentro de um processo e ndo apenas pelo valor

da conclusao [...]". Essa afirmacao destaca a necessidade de reconhecer e valorizar
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cada etapa do trabalho no momento em que ela é realizada, em vez de apenas focar
no resultado final.

Além disso, E1 observa: “[...] tem processos que eu analiso que me tomam mais
de um dia e tém a mesma valoragao de outros que eu resolvo em menos de duas
horas; n&o existe proporcionalidade, parece que o 6rgao nao quer que fagamos as
analises com qualidade [...]. Essa fala enfatiza a falta de proporcionalidade nos
critérios de valoracgao, sugerindo que a auséncia de um sistema justo e transparente
pode desestimular analises cuidadosas e comprometer a qualidade do trabalho
realizado.

Essas criticas revelam a necessidade de atualizacdo e clareza nos critérios
utilizados para a valoragao do trabalho, sugerindo que um sistema mais transparente
e justo poderia valorizar adequadamente o esfor¢co dos colaboradores e promover um
ambiente mais motivador e produtivo. Além disso, enfatizam que o sistema de
avaliacdo deve considerar ndo apenas o resultado— a conclusédo —, mas também o
esforco envolvido durante todo o processo, indicando um desejo por uma abordagem
mais detalhada e equitativa, na qual cada etapa do trabalho seja avaliada e
reconhecida, em vez de se limitar apenas ao produto final.

Esse tipo de feedback diz respeito a uma avaliacdo que leva em conta tanto o
resultado final quanto o esforgo investido ao longo de todo o processo de trabalho.
Esse retorno, que considera cada etapa do trabalho, pode ser valioso para aprimorar
a gestao por desempenho, assegurando que o valor real do trabalho realizado seja
refletido de forma mais precisa, em vez de se concentrar apenas no produto final.

Enquanto a definicdo de metas € amplamente aceita como uma pratica
adequada para o trabalho remoto, é necessario também revisar e atualizar
constantemente os métodos de avaliagdo para garantir que sejam transparentes e
reflitam com precis&o o esforgo e o valor contribuido ao longo do processo, conforme
Horda, Demo e Rouve (2020).

A gestao por desempenho no contexto do trabalho remoto vai além da simples
avaliagao de resultados. Ela envolve uma série de etapas importantes, como o
estabelecimento de um acordo claro entre as partes, que define responsabilidades,

metas, prazos e expectativas. Em ambientes remotos, essa formalizagcao é ainda mais
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necessaria, ja que a comunicagao é menos frequente e direta, tornando essencial que
as expectativas estejam bem definidas desde o inicio.

Além disso, é importante considerar as diferencas na aplicagdo da gestao por
desempenho entre equipes remotas, hibridas e presenciais. Enquanto a definicao de
metas é eficaz em qualquer contexto, as metodologias precisam ser adaptadas. No
caso das equipes remotas, metas claras e mensuraveis ajudam a manter uma
avaliacao objetiva. Porém, além disso, é fundamental o acompanhamento regular por
meio de checkpoints e feedback continuos, ja que a distancia fisica pode gerar uma
sensacao de isolamento.

Um ponto de critica bastante relevante levantado pelos entrevistados, foi
questionar o fato de o sistema de avaliacao valorizar apenas o resultado, em vez de
considerar o esforgo e as etapas intermediarias. Isso revela uma necessidade de se
pensar em sistemas de avaliagdo mais detalhados, que ndo apenas contemplem o
cumprimento das metas, mas também a qualidade do trabalho realizado ao longo do
processo, o aprendizado adquirido e a resiliéncia demonstrada durante o percurso.
Essa abordagem seria benéfica para os servidores, garantindo que todo o esforgo
empregado no processo seja devidamente reconhecido.

No trabalho remoto, o feedback continuo adquire um papel ainda mais
importante, pois a auséncia de interagdes face a face pode dificultar a percepcéo de
como o colaborador esta progredindo em relagdo as expectativas estabelecidas.
Feedbacks regulares funcionam como um guia, assegurando que os objetivos estejam
sempre claros e alinhados ao longo do caminho. Além disso, € fundamental que o
feedback nédo se restrinja apenas ao resultado final, mas que avalie também o
processo e o esfor¢o envolvidos.

Outro reflexo da gestao por desempenho no contexto remoto € o uso cada vez
maior de ferramentas tecnoldgicas que facilitam o monitoramento de atividades e o
acompanhamento do progresso em relacdo as metas estabelecidas. Torna-se
importante acrescer que a gestdo por desempenho trate as diferentes equipes de
forma equitativa. Qualquer diferenca significativa nos critérios de avaliagdo entre
trabalhadores remotos e presenciais pode gerar um sentimento de inequidade.
Portanto, seja no ambiente remoto, hibrido ou presencial, a gestao por desempenho
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deve ser sempre transparente e equanime, com metas claras e feedbacks constantes
que garantam uma avaliagao precisa e imparcial do trabalho realizado.

Dessa forma, a gestao por desempenho no trabalho remoto nao pode se limitar
apenas ao acompanhamento de resultados, mas deve também levar em considerag&o
0 processo, a qualidade e o esforco despendido, além de manter uma comunicagao
constante para garantir que o desempenho seja avaliado de forma clara e alinhada

com as expectativas acordadas.

4.6.2 Reflexo no bem-estar

A gestado por desempenho pode, de fato, ter impactos significativos no bem-
estar dos servidores, especialmente quando nao é implementada de maneira clara,
equanime e adequada as realidades do trabalho remoto. O entrevistado E5 destaca
uma preocupacgao central: a falta de métricas claras e justas para avaliagédo, o que
gera incertezas e frustracdes. Essa indefinicdo quanto aos critérios de avaliagao pode
resultar em ansiedade e inseguranga, impactando diretamente o bem-estar dos

servidores.

[...] afeta negativamente o meu bem-estar porque ndo existe uma métrica
clara e justa, nem mesmo adequada as dificuldades atuais e as
complexidades do trabalho real, além da agonia que gera pela nao
informagdo em tempo habil do abatimento dos periodos de inoperabilidade

[...] (E5).

[...] eu hoje ndo faco mais nada além do que tem de ser feito. O INSS nao
trata com lisura os servidores, € uma morosidade no momento de informar os
abatimentos, embora seja possivel verificar diariamente que sistemas nao
funcionam, pois o pessoal reclama, abre chamado, e a instituicdo empurra
esses dados para o préximo més, dai o servidor trabalha um quantitativo
maior de processos e ndo é bonificado por isso. A gente trabalha sempre
acima da capacidade [...] (E1).

Os entrevistados também mencionam que a Instituigdo, enquanto gestédo, nao
esta adaptada as dificuldades atuais e as complexidades do trabalho real,
necessitando de uma gestdo democratica e participativa na definicdo dos critérios e
métricas de produtividade. Essa observacéo revela uma desconexao entre os desafios
enfrentados no dia a dia do trabalho remoto e a forma como o desempenho € avaliado.

Quando a gestao por desempenho ndo considera as nuances e dificuldades praticas
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que surgem no ambiente remoto, como a variabilidade de recursos, infraestrutura de
trabalho, e até questdes pessoais e familiares, ela acaba por se tornar inadequada e
incongruente.

Além disso, o entrevistado E5 destaca a "agonia" causada pela falta de
comunicacado em tempo habil sobre periodos de inoperabilidade dos sistemas, como
quando ha dificuldades técnicas ou outros fatores que afetam a produtividade. A
auséncia de uma resposta rapida e transparente sobre como esses periodos afetam
a avaliagao do desempenho contribui para o estresse e a sensacao de desamparo
dos servidores.

Apesar de reconhecer que a forma de gestdo por desempenho adotada é
adequada em teoria, 0s entrevistados indicam que a instituicado ainda esta em fase
inicial nessa modalidade de gest&o. Isso sugere que ha um processo de aprendizado
e adaptagdo em andamento, e que melhorias s&o necessarias para alinhar a gestéao
as realidades do trabalho remoto, de forma a reduzir os impactos negativos no bem-
estar dos servidores.

A interpretacao de Siqueira e Padovam (2008) sobre o bem-estar no trabalho
ressalta a importancia dos lagos positivos estabelecidos pelo trabalhador tanto com
suas fungdes quanto com a organizagao; porém, evidenciar a relagao entre bem-estar
e esgotamento, mal-estar, € de suma importancia para uma compreensdao mais
completa do impacto dessas dindmicas. Conforme Sonnentag et al. (2023) classificou
a exaustao emocional, como sendo o esgotamento, ou seja, uma forma de estresse
intenso e prolongado, podendo surgir quando os trabalhadores enfrentam sobrecarga
de trabalho, falta de suporte, ou um desequilibrio entre as demandas e recursos
disponiveis. E isso pode minar os lagos positivos e afetar negativamente a satisfagéo
e 0 comprometimento

A gestéo por desempenho, quando mal implementada ou desatualizada, como
se observa dos recortes das entrevistas, pode influenciar negativamente o bem-estar
dos servidores. A auséncia de clareza, equidade e comunicacdo adequada pode
intensificar esse impacto, resultando em ansiedade e insatisfagdo no ambiente de
trabalho. Por isso, é importante que as instituicdes ajustem suas praticas de gestéo
para promover transparéncia, inclusdo e sensibilidade as necessidades dos

trabalhadores. A sobrecarga de trabalho no INSS, aliada a falta de reconhecimento e
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transparéncia nos processos, pode levar ao estresse e desmotivacado dos servidores,
desgastando a saude mental e fisica. A auséncia de compensag¢des adequadas
agrava o cansaco, reduz a qualidade do ambiente de trabalho e pode resultar em

burnout, prejudicando tanto o bem-estar individual quanto o desempenho coletivo.

4.6.3 Controle de produtividade

O controle de produtividade parece ser um ponto de preocupacgado para 0s
entrevistados, principalmente no que diz respeito a clareza e a adequagao dos
calculos de pontuacio e metas.

Conforme apontado nas falas de E1 e E7, ha uma falta de transparéncia e
atualizacao dos critérios utilizados para medir a produtividade, o que gera insatisfacao

e frustracéo entre os servidores.

[...] eu acredito que o calculo feito la atras nos prejudica hoje, pois a
concessao automatica (de beneficios) levou embora todos os processos que
eram mais ageis para a conclusdo, entdo, € ldgico que as médias
aumentaram consideravelmente, mas sem nenhum reflexo na valoragao dos
servigos que séo hoje realizados por nos [...] (E1).

O entrevistado E1 destaca que as métricas atuais nio refletem adequadamente
a realidade do trabalho contemporaneo. Ele menciona que as mudangas nos
processos - como a concessao automatica de determinados servigos, que eliminou
tarefas mais ageis e faceis de concluir - resultaram em um aumento nas médias de
produtividade esperadas, sem a devida corre¢ao nos critérios de valoracido dos
servicos que ainda precisam ser realizados. Esse descompasso sugere que as
métricas usadas para avaliar o desempenho n&o foram atualizadas para refletir as
novas condi¢des de trabalho, prejudicando os servidores que agora lidam com tarefas
mais complexas e demoradas, sem perceber recebimento de reconhecimento por
issO.

Ja para o entrevistado E7: “[...] o trabalho aumentou muito, hoje é muito mais
cansativo e desgastante trabalhar na concesséo [...]", destacando que o aumento da
carga de trabalho tornou o ambiente mais "cansativo e desgastante". Esse comentario
sugere que, além da inadequacao das métricas, ha uma sobrecarga de trabalho n&o

considerada nos calculos de produtividade. A falta de reconhecimento do aumento de
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esforco impacta negativamente o bem-estar dos trabalhadores, resultando em
cansaco fisico e emocional. Esse esgotamento ndo sé reduz a produtividade, mas
também afeta a qualidade do trabalho realizado e a saude mental dos colaboradores.
Nesse sentido, € essencial que as metas estabelecidas pelas organizagcdes
considerem a demanda adicional de esforco necessaria para executar as atividades,
especialmente em situagcées de maior complexidade ou sobrecarga.

Metas irreais, que desconsideram o aumento da carga de trabalho, criam um
ciclo vicioso de frustracdo e desmotivagcdo, onde os trabalhadores se veem
constantemente incapazes de atingir os objetivos, mesmo com o aumento do esforgo.
Isso refor¢a a importancia de uma avaliagéo continua das condi¢des de trabalho e das
capacidades reais da equipe, garantindo que as metas sejam alcangaveis dentro de
um contexto saudavel.

Ademais, a flexibilizagdo ou revisdo das metas deve ser considerada em
momentos de maior pressdo, evitando que o esgotamento se torne crbnico. A
implementacgao de politicas de reconhecimento e recompensas adequadas ao esforgo
adicional também pode ajudar a manter a motivagao e o bem-estar dos servidores.
Portanto, uma abordagem mais equilibrada e empatica na definicdo de metas
beneficia ndo s6 os servidores, mas também a instituicdo, resultando em maior
produtividade e satisfacdo no ambiente de trabalho.

Os relatos dos entrevistados indicam que o atual sistema de controle de
produtividade nao s6 carece de clareza, como também nao se ajusta as mudancgas
nas demandas de trabalho. Sem um entendimento claro de como as metas e
pontuacdes sado calculadas, os servidores ficam em uma posigao vulneravel, sem a
capacidade de planejar e gerir seu tempo de maneira eficaz. Além disso, a falta de
atualizagbes nas métricas gera uma sensagao de injustica, visto que o aumento de
complexidade e volume de trabalho n&o é refletido nas avaliagbes de desempenho.

Entre os entrevistados, ha um consenso claro sobre a necessidade urgente de
revisar e atualizar os calculos de produtividade. Eles destacam a importancia de tornar
esses calculos mais transparentes e justos, além de adapta-los as realidades atuais
do trabalho. Isso incluiria uma revisdo das metas mensais, com ajustes em tempo
habil, para que os servidores tenham clareza sobre o que é esperado deles e possam

mensurar com precisao o trabalho a ser realizado.
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Portanto, o desequilibrio entre as demandas do trabalho e a forma como o
desempenho é avaliado pode ter impactos adversos graves na saude mental e no
desempenho profissional dos trabalhadores. A auséncia de transparéncia, a
sobrecarga de trabalho e a falta de apoio adequado criam um ciclo de estresse e
esgotamento que pode levar a Sindrome de Burnout e a queda geral de produtividade

e satisfacao no trabalho.

4.6.4 Consequéncias da triade: Trabalho remoto, Bem-estar e Controle de
produtividade

A crescente adogdo do trabalho remoto tem transformado a dindmica laboral,
trazendo tanto oportunidades quanto desafios significativos. Embora a flexibilidade e
a autonomia sejam frequentemente destacadas como beneficios desse modelo,
muitos trabalhadores enfrentam pressdes que podem impactar sua saude mental e
bem-estar.

A falta de limites claros entre a vida pessoal e profissional, combinada com a
constante exigéncia de desempenho, pode levar a um cenario de burnout e estresse
elevado. Nesse contexto, a gestdo por produtividade se torna um aspecto
fundamental, uma vez que as métricas tradicionais muitas vezes nao refletem as
realidades do trabalho remoto.

Assim, € essencial explorar a intersegao entre trabalho remoto, bem-estar e
controle de produtividade, a fim de compreender como as instituigdes podem criar um
ambiente que promova ndo apenas resultados, mas também a saude mental e um
estilo de trabalho mais sustentavel. Para alcangar esse objetivo, € necessario adotar
uma gestao democratica e participativa, que envolva os profissionais na definicdo de
critérios e métricas de produtividade, garantindo mais alinhamento com suas
necessidades e a realidade do trabalho remoto.

Conforme relatado do entrevistado E9: “[...] devido a pressao do trabalho
remoto eu tive que me adaptar, pra isso tive que fazer terapia [...] troquei o tipo de
servico que realizo e agora eu foco apenas na qualidade do trabalho [...]". O
depoimento do entrevistado E9 revela a profundidade dos impactos que a pressao do
trabalho remoto pode ter sobre os trabalhadores, tanto em termos de saude mental

guanto na forma como eles organizam e realizam suas atividades. A necessidade de
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adaptacao descrita por E9, que envolveu buscar suporte terapéutico e como
consequéncia deste levou a sugestéo de alteragao do tipo de servigo desempenhado,
€ um indicativo claro de como o ambiente de trabalho remoto, mesmo trazendo uma
aparente flexibilidade, pode gerar desafios consideraveis.

A fala de E9 também sugere uma mudanga de perspectiva em relagédo ao
trabalho. Ao focar na qualidade, ele opta por uma estratégia de preservagao pessoal
e mental, buscando reduzir os efeitos negativos da pressdo constante por
desempenho. Embora essa pressdo seja frequentemente associada ao trabalho
remoto, ela também esta presente em outros ambientes laborais, manifestando-se de
maneiras distintas em cada contexto. Esse direcionamento médico a uma escolha por
priorizar a qualidade em vez da quantidade ou velocidade reflete uma tentativa de
encontrar um equilibrio que minimize os impactos do estresse, promovendo um estilo
de trabalho mais saudavel e sustentavel.

O relato de E9 exemplifica a importancia de oferecer apoio psicolégico e
estrutural aos trabalhadores remotos, o entrevistado foi atendido durante o periodo da
pandemia de COVID 19 pelo Programa Escuta mantido pelo Governo Federal, o qual
direcionou a necessidade de ajustar as expectativas e metas para evitar a sobrecarga.
A busca por terapia reforga a gravidade da pressao enfrentada, e a adaptagao ao novo
tipo de servigo mostra que os trabalhadores, diante de condi¢cbes adversas, podem
precisar alterar significativamente sua forma de trabalhar para preservar seu bem-
estar.

Em razao disso, o depoimento de E9 ressalta a importancia de compreender e
gerenciar os impactos do trabalho remoto, especialmente no que diz respeito a saude
mental e a sustentabilidade do desempenho a longo prazo. Instituicdes que promovem
clareza nas metas, apoio psicolégico e condicbes de trabalho mais equilibradas
podem ajudar a evitar que a pressao do trabalho remoto se transforme em um fator
de desgaste profundo.

Portanto, € necessario que o trabalho remoto seja gerido de maneira a evitar a
imposicdo de um regime de desempenho insustentavel. A liberdade de
autogerenciamento deve vir acompanhada de suporte institucional claro e métricas

que reflitam a realidade do trabalho, para que os servidores possam alcangar um
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equilibrio saudavel entre produtividade e bem-estar, sem cair na armadilha da

autoexploracgao.

[...] o INSS néo valoriza o material humano que possui. Existem pessoas
altamente capacitadas no 6rgdo com profundo conhecimento nas mais
diversas areas. O que quero dizer com isso € que as pessoas que trabalham
remotamente sdo os melhores em sua atividade, sendo que o INSS utiliza
essa nossa faculdade de forma a gerar quantidade e isso acaba por aniquilar
nosso bem-estar, pois somos tratados como maquinas, e como tais, sem do
nem piedade [...] (E1).

O entrevistado E1 faz uma critica contundente a forma como o INSS lida com
seus servidores, especialmente no contexto do trabalho remoto. Ele destaca que,
embora a instituicdo possua profissionais altamente capacitados e com profundo
conhecimento em diversas areas, essas pessoas nao tém suas habilidades
devidamente reconhecidas ou aproveitadas. Em vez disso, o foco do 6rgao parece
estar em aumentar a produtividade a qualquer custo, o que acaba por aniquilar o bem-
estar dos colaboradores.

Além disso, E1 expressa descontentamento com a pressdo constante por
quantidade, que transforma o ambiente de trabalho em um lugar desumanizante, onde
os funcionarios sado tratados como maquinas, sem consideragdo por suas
necessidades fisicas e mentais. Essa dinamica, segundo ele, gera um profundo mal-
estar, mostrando a falta de equilibrio entre a valorizagao do capital humano e a busca
por resultados, comprometendo a saude dos profissionais e a qualidade do servico
publico prestado.

Segundo Maia e Maia (2019), o trabalho desempenha um papel essencial na
construcdo da identidade de uma pessoa, especialmente quando ha harmonia interna,
confianga nas proprias habilidades e uma sensacdo de valorizagcdo em suas
atividades laborais. Isso reforga a importancia de um ambiente de trabalho que n&o
apenas estimule a produtividade, mas também reconheg¢a o valor individual dos
trabalhadores, promovendo o bem-estar e o crescimento pessoal. Portanto, a
auséncia de valorizagdo e reconhecimento no ambiente de trabalho gera reflexos

profundos na identidade e na qualidade de vida dos profissionais.

4.6.5 Gestao por desempenho: Retorno ao trabalho presencial
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A triade entre o trabalho remoto, o controle de produtividade e o bem-estar foi
amplamente refletida pelos entrevistados, especialmente quando questionados sobre
a possibilidade de um retorno ao ambiente de trabalho presencial. Nesse cenario, a
principal mudancga seria a transigdo do controle baseado em carga horaria para a
entrega de produgdo. No entanto, as respostas dos entrevistados revelam uma visao
critica e unanime sobre os desafios e impactos negativos desse possivel retorno.

Para o entrevistado E5: “[...] o retorno ao trabalho presencial € um retrocesso,
principalmente porque a matriz atual permite que o trabalho seja realizado
remotamente de forma eficiente [...]”

Ele ainda acrescenta que: “[...] vai haver uma perda significativa para os
servidores que teriam que conciliar novamente a rotina presencial sem qualquer
compensacgao adicional e sem ao menos ter sido dada nenhuma justificativa adequada
para essa mudanga [...]".

Para o entrevistado E2: “[...] o INSS ndo tem estrutura para receber os

servidores para trabalhar presencialmente [...]".

[...] aumentaria muito o custo para a instituicdo, aquisicdo de parque
tecnolégico, melhoria nos sistemas de rede, readequacéo dos servigos de
vigilancia e de limpeza, fora os gastos com energia elétrica, agua entre
outros. Olha a economia que o trabalho remoto da a instituicao [...] (E1).

Entre os principais obstaculos apontados, destaca-se a infraestrutura defasada
do 6rgao, que, no formato presencial, poderia limitar a eficiéncia e o conforto
necessarios para desempenhar as tarefas. Esse problema contrasta com o ambiente
remoto, onde muitos servidores adaptaram suas rotinas e ferramentas para maximizar
a produtividade de forma mais fluida e personalizada. A preocupagao com a perda de
flexibilidade e autonomia é central nessa discussdo. O trabalho remoto permitiu que
muitos trabalhadores ajustassem seus horarios e ritmos de trabalho de maneira que
melhor se adequasse a sua vida pessoal e as suas preferéncias de trabalho, algo que
seria comprometido no retorno ao regime presencial.

Ademais, ha um reconhecimento dos efeitos que o retorno ao presencial teria
sobre o desgaste fisico e emocional dos servidores. O ambiente remoto oferece, para
muitos, uma forma de minimizar o estresse diario relacionado ao deslocamento, a

necessidade de realizar atendimento e analises simultaneamente e a interacao direta
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com uma infraestrutura inadequada. O retorno ao modelo presencial poderia
reintroduzir esses fatores de desgaste, gerando impacto direto na saude mental e
fisica dos trabalhadores, que ja se adaptaram a uma nova realidade.

Outro ponto levantado pelos entrevistados é a majoragao elevada dos custos
para a instituicdo. Manter um ambiente presencial exige maiores gastos com
infraestrutura, manutencgao de instalagdes, energia, equipamentos, além de possiveis
adaptacoes tecnoldgicas. Comparado ao trabalho remoto, o retorno ao presencial
pode nao apenas ser mais custoso financeiramente, mas também menos eficiente,
considerando que o modelo de trabalho remoto ja provou ser viavel para muitas
funcodes.

Portanto, a reflexao sobre um possivel retorno ao trabalho presencial, com foco
na entrega de producdo ao invés de carga horaria, gera preocupacgoes legitimas
quanto ao impacto negativo sobre a infraestrutura, o bem-estar dos servidores, e os
custos institucionais. A critica expressa pelos entrevistados sugere que um retorno
abrupto ao regime presencial, sem uma analise cuidadosa dessas questdes, poderia
comprometer tanto a eficiéncia operacional quanto o bem-estar dos trabalhadores. A
manutengdo de um modelo hibrido ou remoto com ajustes pode, portanto, ser uma

alternativa mais sustentavel e benéfica para todos os envolvidos.



5. CONSIDERAGCOES FINAIS

A presente analise teve como objetivo evidenciar as percepgcdes sobre a
influéncia do modelo de trabalho remoto e da gestao por desempenho no bem-estar
dos servidores publicos federais, conforme Figura 3. Os entrevistados ressaltaram a
importancia de adaptar a gestdo ao contexto atual, considerando as demandas e os

desafios especificos que surgiram nesse novo cenario.

Figura 3. Influéncias no bem-estar laboral do servidor publico federal

Bem-estar
do
servidor

Trabalho
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desempenho
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Fonte: Elaboragao propria.

O tripé, formado pelo bem-estar, o trabalho remoto e a gestdo por desempenho
representa a intersecao entre trés elementos fundamentais que moldam a experiéncia
dos trabalhadores e impactam diretamente a produtividade e a satisfagdo no ambiente
de trabalho.

Portanto o bem-estar dos trabalhadores engloba aspectos fisicos, emocionais
e sociais. Referenciando a condi¢gdes que promovem saude e equilibrio, como uma
carga de trabalho adequada, suporte emocional e boas relagdes interpessoais. Com
isso, o bem-estar é indispensavel para que os trabalhadores estejam motivados,
engajados e produtivos. No entanto, sua auséncia pode levar a problemas como
estresse, esgotamento fisico e emocional e até doengas ocupacionais.

Quanto ao trabalho remoto, este surge como uma alternativa moderna,
permitindo que atividades sejam realizadas fora do ambiente tradicional. Esse modelo
oferece beneficios, como maior flexibilidade, autonomia, economia de tempo e
eliminacao do deslocamento. Contudo, também apresenta desafios, como a sensacao

de isolamento, a falta de infraestrutura adequada em casa e o risco de confusao entre
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vida pessoal e profissional. Com isso, quando mal gerido, o trabalho remoto pode
impactar negativamente o bem-estar, levando a sobrecarga e ao aumento do
estresse.

Por sua vez, a gestdo por desempenho € um sistema que busca avaliar e
alinhar os resultados dos trabalhadores aos objetivos organizacionais, promovendo
maior eficiéncia e desenvolvimento profissional. Apesar de sua importancia, se as
metas e critérios de avaliacdo ndo forem claras ou realistas, pode haver
descontentamento, sobrecarga e desmotivacdo entre os trabalhadores,
especialmente em contextos de trabalho remoto.

A conexao entre esses trés pilares € intrinseca. O trabalho remoto, quando bem
estruturado, pode melhorar o bem-estar ao oferecer flexibilidade, mas isso depende
de uma gestao por desempenho que considere as particularidades desse modelo,
como a necessidade de suporte tecnolégico, feedback constante e adaptagcdo das
métricas de avaliacdo. O bem-estar, por sua vez, € tanto uma meta quanto uma
condicdo essencial para que o trabalho remoto e a gestdo por desempenho sejam
bem-sucedidos.

Quando ha equilibrio entre esses trés elementos, é possivel criar um ambiente
de trabalho produtivo, saudavel e motivador. Por outro lado, desequilibrios, como
metas excessivas na gestdo por desempenho ou falta de suporte no trabalho remoto,
podem comprometer o bem-estar e gerar insatisfacdo, estresse e queda na
produtividade. Assim, o tripé destaca a importancia de integrar esses trés aspectos de
forma estratégica e cuidadosa, promovendo uma relagao sustentavel e positiva entre
servidores e instituicao.

Com as transformacgdes trazidas pela pandemia e o avango das tecnologias
digitais, as organizagdes foram desafiadas a adaptar suas estruturas e praticas de
gestao para promover maior flexibilidade e autonomia. Este estudo busca entender
como essas mudancas tém afetado o equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos
servidores.

A analise dos dados qualitativos, obtidos por meio de entrevistas com
servidores que atuam no modelo de trabalho remoto e sob a gestao por desempenho,
permitiu identificar desafios e oportunidades que afetam o bem-estar dos

trabalhadores e a eficiéncia institucional.
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Os entrevistados destacaram a flexibilidade e a autonomia como aspectos
positivos do trabalho remoto, promovendo um equilibrio mais saudavel entre vida
pessoal e profissional. Por outro lado, foram apontadas questdes como infraestrutura
inadequada, suporte tecnoldgico insuficiente e falhas na comunicacao sobre metas e
ajustes necessarios, o que gerou frustragao e inseguranca.

A auséncia de mecanismos adequados para lidar com inoperabilidades e a
sobrecarga de trabalho foram temas recorrentes. Essa situagao levou a relatos de
esforgo excessivo e desgaste fisico e mental. Além disso, a falta de critérios claros e
atualizados nas avaliagdes de desempenho e a negligéncia em relagdo a condi¢des
ergondmicas foram percebidas como fatores que comprometem o modelo remoto.

No ambito da gestdo por desempenho, os entrevistados identificaram
desequilibrios nas avaliagdes, que nao consideram adequadamente as demandas
enfrentadas no trabalho diario. A énfase excessiva no cumprimento de metas
numeéricas foi percebida como injusta, especialmente pela falta de reconhecimento do
esforco em todas as etapas dos processos.

Embora o trabalho remoto tenha sido associado a beneficios, como mais tempo
com a familia e a eliminagcdo de deslocamentos, também trouxe isolamento e
enfraquecimento de lagos interpessoais. Essa desconexao foi apontada como uma
das principais fontes de insatisfacdo e impacto no bem-estar emocional.

Os servidores expressaram descontentamento com o tratamento institucional,
que se revelou distante das necessidades reais do trabalho contemporaneo. Relatos
sobre a auséncia de valorizagcédo, reconhecimento e suporte adequado indicam a
necessidade de maior alinhamento entre as praticas institucionais e as expectativas
dos trabalhadores.

Embora seja necessario que as instituicdes compreendam a natureza dinamica
do trabalho contemporaneo para promover o bem-estar de seus trabalhadores, como
destacado por Estivalete et al. (2016), essa compreensao ainda n&o parece estar
sendo plenamente aplicada pela instituicao.

Essa desconexéo, da realidade vivida pelos servidores, sugere que, apesar das
diretrizes tedricas sobre promogao do bem-estar e gestdo eficiente, na pratica, a
instituicdo ndo esta implementando politicas que acompanhem as mudangas nas

formas de trabalho. A lacuna entre as expectativas institucionais e a realidade dos
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servidores pode afetar negativamente a satisfacéo e a produtividade, evidenciando a
necessidade de uma reavaliagdo das praticas de gestdo por desempenho para que
sejam mais inclusivas e equanimes.

A reflexao final sobre o bem-estar sugere que o trabalho remoto, quando bem
estruturado e apoiado, pela organizagao, pode melhorar a qualidade de vida dos
servidores e aumentar sua produtividade. A instituicdo que implementa melhorias na
comunicacgao, tecnologia, reconhecimento do trabalho e suporte psicoldgico e investe
no bem-estar emocional e na autogestao dos servidores ndo apenas promove uma
cultura de confianca e responsabilidade, mas também fortalece a relacdo entre os
trabalhadores e a organizagdo, resultando em um ambiente de trabalho mais
produtivo, saudavel e colaborativo.

A gestao por desempenho serve como uma ferramenta estratégica para alinhar
o desempenho individual aos objetivos organizacionais e promover o desenvolvimento
continuo dos servidores. Portanto o uso de avaliagbes para gerenciar e aprimorar a
performance ¢é essencial. Nesse contexto, implementar estratégias de
desenvolvimento pessoal, fornecer feedback construtivo e estabelecer metas claras e
realistas sdo fundamentais para engajar os servidores e orienta-los em seu
crescimento.

A gestdo por desempenho no INSS €& essencial para ajustar o trabalho dos
servidores aos objetivos institucionais, promovendo eficiéncia e qualidade nos
servigos prestados a populagdo. Como autarquia federal que gerencia a concessao
de beneficios, o INSS enfrenta alta demanda e desafios para otimizar a produtividade
e melhorar a satisfacdo dos usuarios. Para isso, adota métricas que avaliam o
desempenho dos servidores, alinhando-os as metas de produtividade e eficiéncia do
orgao.

No entanto, os relatos dos servidores, apontam desafios enfrentados no modelo
de gestdo por desempenho no INSS como sobrecarga de trabalho, falta de critérios
adequados e pressao para cumprir metas excessivas, que podem gerar estresse e
impactar negativamente o seu bem-estar. Portanto, a gestdo por desempenho no
INSS sob a otica dos entrevistados carece ser equanime, garantindo que os
servidores sejam reconhecidos ndo apenas pelo cumprimento de metas numeéricas,

mas também pelo esforgo e valor agregado ao longo de todo o processo.
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Ha uma critica relevante sobre o foco excessivo na conclusao dos processos,
sem a devida valorizacdo de cada etapa. Essa observacéao indica a necessidade de
uma avaliagdo mais detalhada, que contemple todo o processo e nao apenas o
resultado, sugerindo ajustes para garantir transparéncia, refletindo com precisao o
valor do trabalho realizado.

Assim, a gestao por desempenho no INSS tem um papel central em melhorar
a eficiéncia institucional, porém necessita ser constantemente adaptada para
equilibrar as demandas por produtividade com o bem-estar dos servidores. O
alinhamento entre o trabalho individual e os objetivos estratégicos da instituicao
assegura que os esforcos sejam direcionados a resultados valiosos. Esse é um
processo continuo, com suporte, capacitagdo e um sistema de avaliagao equanime.
O feedback constante permite ajustes e corregdes, enquanto a transparéncia nas
metas oferece um direcionamento claro para que os servidores compreendam as
expectativas e saibam como alcanga-las.

Esse ajuste continuo é fundamental para assegurar que os trabalhadores se
sintam reconhecidos e avaliados de forma equanime, especialmente em um ambiente
onde a supervisdo direta € limitada, como no caso do trabalho remoto. A falta de
atualizacdo nas avaliacbes pode levar a insatisfacdo, afetar a motivacédo e,
eventualmente, impactar negativamente o bem-estar e a produtividade dos servidores.
Portanto, a adaptacao das praticas de gestao deve ser uma prioridade constante para
manter o alinhamento entre expectativas e realidade.

Com essa abordagem, a gestdo por desempenho se transforma em um
elemento propulsor de eficiéncia, aumentando tanto a satisfagdo no trabalho quanto a
produtividade. Isso s € possivel quando a organizagao reconhece a importancia do
desenvolvimento humano e investe em mecanismos de suporte e reconhecimento,
criando uma cultura de melhoria continua.

Além disso, a influéncia da gestdo por desempenho no bem-estar dos
servidores nao pode ser subestimada. A falta de métricas claras e justas pode gerar
incertezas e frustragdes, afetando negativamente a saude emocional dos servidores.
A auséncia de critérios adequados de avaliacao frequentemente resulta em ansiedade
e inseguranca, agravadas pela falta de comunicagdo sobre periodos de
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inoperabilidade, como problemas técnicos, que dificultam o cumprimento de metas e
aumentam o estresse.

A critica a gestdo por desempenho € complementada pela percepcgéo de que a
instituicao ainda esta em fase inicial de adaptacao a essa modalidade, especialmente
no contexto remoto. Isso ressalta a necessidade de um processo continuo de
aprendizado e ajustes, tanto para a melhoria da avaliagdo de desempenho quanto
para minimizar os impactos negativos no bem-estar dos servidores.

Quanto ao controle de produtividade, para os entrevistados, surge como um
ponto de insatisfagao, especialmente devido a falta de transparéncia e a inadequacéao
das métricas utilizadas. A desatualizagdo dos calculos e a sobrecarga de trabalho o
que gera cansago fisico e emocional, afetando diretamente o bem-estar dos
servidores.

A percepcgao de injustica nas avaliagbes e o aumento das demandas sem o
devido reconhecimento contribuem para a queda na motivagdo e no engajamento,
prejudicando o ambiente de trabalho. Esse desequilibrio entre as demandas de
trabalho e as avaliacbes de desempenho pode ter impactos negativos significativos
na saude mental dos trabalhadores, como apontado por Guimaraes e Souza Neto
(2021).

Com isso, condi¢bes laborais desfavoraveis podem gerar estresse,
esgotamento emocional e até mesmo a Sindrome de Burnout, como sugerido por
Weber, Weltle e Lederer (2005). Portanto no trabalho remoto, esses efeitos podem
ser intensificados, especialmente quando a falta de clareza nas metas e a sobrecarga
de tarefas ndo sédo devidamente reconhecidas.

Conforme discutido pelos entrevistados, a autogestao no trabalho remoto pode
levar a uma presséao interna intensa, como argumentado por Han (2015). A suposta
liberdade de gerir o proprio trabalho pode resultar em autoexploragdo, onde o
trabalhador se sente compelido a ser cada vez mais produtivo, sem limites claros para
evitar o esgotamento.

Um passo importante na evolugao do trabalho remoto tende a ser a capacitacao
dos servidores em relagao a autogestao, onde sejam desenvolvidas as habilidades de
planejamento e organizagéo, autodisciplina, resolugédo de problema e adaptabilidade,

dentre outras que figurem a importancia do desenvolvimento da autonomia, da
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melhoria na produtividade, na tomada de decisao eficiente, e na conscientizagao de
uma maior responsabilidade, para que seja possivel um equilibro entre a vida pessoal
e a profissional.

Por fim, a possibilidade de retorno ao trabalho presencial foi amplamente
criticada pelos entrevistados, que destacaram os desafios relacionados a
infraestrutura inadequada, a perda de flexibilidade e aos impactos negativos no bem-
estar fisico e emocional. A manutencao do trabalho remoto, ou pelo menos de um
modelo hibrido, com ajustes nas métricas de produtividade e na gestdo por
desempenho, é vista como uma solugcdo mais sustentavel para as instituicoes e seus
servidores, equilibrando produtividade e bem-estar.

Ao longo das entrevistas foi possivel perceber, e com a analise tornou-se
evidente, a importancia de ajustar as praticas de gestdo por desempenho e controle
de produtividade no contexto do trabalho remoto, com um foco continuo na

transparéncia, justica e bem-estar dos trabalhadores.

5.1 Contribuicbes académicas, praticas e sugestdo de pesquisas

Este estudo oferece contribuicbes académicas relevantes ao explorar as
percepcdes dos trabalhadores sobre o modelo de trabalho remoto, a gestdo por
desempenho e sua influéncia no bem-estar. O avancgo das tecnologias digitais e as
mudancgas impulsionadas pela pandemia reforcaram a importancia de adaptar as
praticas de gestdo ao novo cenario, destacando a necessidade de uma abordagem
que promova a flexibilidade e a autonomia, ao mesmo tempo em que assegure o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos servidores.

A pesquisa trouxe a tona desafios significativos, como a falta de infraestrutura
adequada, suporte tecnologico limitado, e a auséncia de uma comunicagéao eficiente
sobre metas e métricas de produtividade. Esses fatores, conforme relatados, geram
frustragdes e incertezas, prejudicando o bem-estar dos servidores e afetando sua
motivag&o. A desconexao entre as expectativas institucionais e as necessidades dos
servidores foi um tema recorrente, revelando uma lacuna na implementacdo de
diretrizes tedricas que promovem a gestéao eficiente e o bem-estar.

Além disso esse estudo apresenta contribuicbes académicas relevantes ao

abordar a gestao por desempenho no contexto do trabalho remoto, o bem-estar e a
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produtividade dos servidores, e o papel da tecnologia nas novas formas de gestdo. A
analise destaca a importancia de revisar as métricas e métodos de avaliagao utilizados
pelas instituicdes, para garantir que sejam transparentes, equéanimes e adequados ao
ambiente de trabalho remoto. Essa perspectiva amplia o debate sobre gestao por
desempenho ao enfatizar a necessidade de uma avaliagdo mais equitativa, que
reconheca ndo apenas o cumprimento de metas, mas também o esforco e o valor que
os servidores agregam ao longo do processo. Sendo fundamental para promover a
satisfacdo e motivagao dos servidores.

Ademais, o estudo contribui para a literatura ao explorar a influéncia do trabalho
remoto no bem-estar emocional dos servidores. Desafios como autoexploracéo,
pressao interna para ser produtivo e estresse emocional foram identificados como
questbes centrais nesse modelo de trabalho. Esses problemas evidenciam a
necessidade de novas abordagens que ajudem os trabalhadores a equilibrar suas
vidas pessoais e profissionais de maneira mais saudavel e sustentavel, evitando o
esgotamento fisico e mental.

Com a pesquisa € possivel evidenciar o papel fundamental da tecnologia no
modelo de gestdo contemporaneo. O uso de ferramentas tecnologicas adequadas
facilita a comunicagédo, melhora a eficiéncia e garante o suporte técnico necessario
para que os servidores possam desempenhar suas fun¢des de maneira produtiva no
trabalho remoto. Investir em tecnologia torna-se essencial para criar um ambiente de
trabalho mais agil e dinamico, o que, por sua vez, contribui para a melhoria do
desempenho e do bem-estar dos servidores.

Uma limitagao significativa da pesquisa foi o foco exclusivo nas percepg¢des dos
servidores quanto ao seu bem-estar, sem explorar indicadores objetivos que poderiam
enriquecer a analise. Apesar dessa limitagéo, os resultados do estudo servem como
um subsidio importante para a gestdo, permitindo que a administracdo desenvolva
politicas e estratégias que priorizem o bem-estar dos servidores. Além disso, as
conclusdes sao uteis para instituicbes publicas que enfrentam desafios semelhantes,
auxiliando-as a adaptar suas praticas e a criar um ambiente de trabalho mais saudavel
e produtivo.

Por fim, os resultados da pesquisa abrem espaco para futuras investigacoes

que busquem integrar tanto a perspectiva qualitativa quanto a quantitativa. Estudos



76

futuros podem explorar outras variaveis como a cultura organizacional e o suporte
tecnolégico influenciam tanto o bem-estar quanto a produtividade, criando um
panorama mais completo. Em suma, a combinacdo de dados subjetivos e objetivos é
fundamental para compreender os efeitos do trabalho remoto, proporcionando insights
valiosos para a administragdo publica e outras organizagoes.

Quanto a sugestdes para pesquisas futuras tornou-se possivel destacar areas
que podem enriquecer a compreensao sobre o trabalho remoto e a gestdo por
desempenho. Uma possibilidade € a realizacdo de analises quantitativas e
longitudinais, que permitiriam medir a influéncia direta da gestao por desempenho no
bem-estar e na produtividade dos servidores ao longo do tempo. Esse tipo de pesquisa
poderia fornecer dados mais robustos e evidéncias empiricas sobre a eficacia das
praticas de gestao implementadas.

Outra linha de investigagdo relevante seria a comparagdo entre setores,
visando explorar como o trabalho remoto e a gestdo por desempenho afetam
diferentes instituigdes, tanto publicas quanto privadas. Esse enfoque pode oferecer
uma perspectiva mais abrangente sobre as melhores praticas de gestao, permitindo
identificar o que funciona em contextos variados e como as organizagbes podem
aprender umas com as outras.

Além disso, um estudo aprofundado sobre autogestdo no trabalho remoto se
mostra pertinente. Investigar os desafios e as estratégias que os trabalhadores
utilizam para desenvolver habilidades de autogestao pode ajudar a mitigar os efeitos
negativos da autoexploragcédo e a promover um equilibrio mais saudavel entre a vida
pessoal e profissional. Essa linha de pesquisa poderia contribuir significativamente
para a melhoria do bem-estar dos colaboradores em um ambiente de trabalho cada
vez mais flexivel e autbnomo.

Embora o trabalho remoto, objeto deste estudo tenha se mostrado como uma
solugao viavel para manter a produtividade durante a pandemia, ele também trouxe a
tona desafios que as instituicdes precisam enfrentar para garantir o bem-estar dos
servidores. A pesquisa sugere que, para um modelo sustentavel de trabalho remoto,
€ essencial que as organizagdes ajustem suas praticas de gestdo, invistam em

infraestrutura tecnoldgica e promovam uma cultura de reconhecimento e valorizagao.
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APENDICE A

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

1. Nome do projeto: BEM-ESTAR NO TRABALHO REMOTO: ESTUDO DE CASO
COM SERVIDORES PUBLICOS

2. Caracteristicas e objetivos gerais da pesquisa: A pesquisa esta sendo
conduzida por HENRIQUE MARQUES RODRIGUES, MESTRANDO E TECNICO
PREVIDENCIARIO DO INSS.

A pesquisa estd sendo desenvolvida como trabalho de conclusdo do Curso de
Mestrado Profissional em Administracdo Publica. O objetivo deste estudo é identificar
como o modelo de trabalho remoto tem influenciado o bem-estar dos servidores,
considerando a festdo por desempenho no servigo publico federal.

3. Procedimentos: A entrevista realizada sera de forma semi-estruturada.

4. Participagcdo na pesquisa: Sua participacdo nesta pesquisa consistira de um
dialogo onde ao longo da conversa serdao abordadas questdes sobre o trabalho
remoto. Antes de comecar as perguntas, gostaria de assegurar que como participante
neste projeto vocé tem alguns direitos. Gostaria que vocé indicasse a sua
compreensao a cada um dos topicos que falarei simplesmente dizendo: compreendo.

- Sua participagao € voluntaria, (vocé compreende?)
- Vocé pode se recusar a responder qualquer pergunta, (vocé compreende?)

- Vocé é livre para pedir para ndo mais participar a qualquer momento. (vocé
compreende?)

- Esta entrevista tem carater estritamente confidencial, e s6 sera disponibilizada para
os membros da equipe que conduz o projeto. (vocé compreende?)

- Extratos / pedacos desta entrevista, na forma como foram falados, poderao fazer
parte do relatério final, mas sob nenhuma circunstancia, seu nome ou caracteristicas
suas que a possam identificar serdo incluidas no relatorio. (vocé compreende?)

- Permite que a entrevista seja gravada em gravador de audio. (vocé compreende?)
- Permite que a entrevista seja filmada. (vocé compreende?)
5. Riscos e beneficios: Nao havera riscos nem custos.

6. Direito de confidencialidade: A fim de assegurar sua privacidade, os dados
obtidos por meio desta pesquisa ndo serao identificados.

7. Garantia de acesso aos dados e duvidas em geral: Vocé podera tirar duvidas
sobre o projeto e sobre sua participagao, além de obter acesso aos seus dados, a
qualquer momento através dos contatos indicados abaixo.

HENRIQUE MARQUES RODRIGUES, MESTRANDO E SERVIDORE PUBLICO DO
INSS, E-MAIL: HENRIQUE.MR82@GMAIL.COM, TELEFONE: (53) 99147-18-38.

Comité de Conformidade Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da
Fundacao Getulio Vargas — CEPH/FGV: Praia de Botafogo, 190, sala 1511, Botafogo,



86

Rio de Janeiro, RJ, CEP 22250-900. Telefone (21) 3799-6216. E-mail:
etica.pesquisa@fgv.br.

8. Consentimento: Caso vocé concorde em participar desta pesquisa, assine se
possivel ao final deste documento, que possui duas vias, sendo uma delas sua, e a
outra, do pesquisador responsavel.

Eu, , declaro que entendi
os objetivos, riscos e beneficios de minha participagao nesta pesquisa, e que
concordo em participar.

, de de

Assinatura do(a) participante:

Assinatura do(a) pesquisador(a):




APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 - Flexibilizacdo e autonomia laboral

Informacgdes pertinentes ao trabalho remoto:

e Conceito de flexibilizagdo: quanto a horarios e local de trabalho;
e Conceito de autonomia laboral: capacidade de tomar decisdes e agir livremente

da maneira que achar melhor, objetivando atingir os resultados desejados.

Questionamento: No contexto flexibilidade e autonomia. O que vocé poderia discorrer
sobre o trabalho remoto que vocé esta inserido atualmente com relagdo ao modelo

presencial que ora realizava?

Objetivo com relacao a resposta: Identificar pontos positivos ou negativos de acordo

com a percepc¢ao do servidor.

2 - Ambiente laboral

Questionamento: No modelo de trabalho remoto, devido a sua execugao ser em
ambiente externo a instituicdo, vocé identifica em seu cotidiano fatores que dificultam
ou que facilitem a realizacdo de suas atividades? Levando em consideracoes
interrupcdes, ou nivel de concentragdo mais adequado, inoperabilidade de sistemas

ou agilidade da rede computacional entre outros.

Objetivo com relagdo a resposta: Identificar fatores ambientais que dificultam ou

facilitam a execucgao do trabalho remoto.

3 - Acréscimo de responsabilidades (dimensdes subjetivas)

Informacgdes pertinentes:
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e Conceito de dimensdes subijetivas: aquele que gera 6nus ao servidor e nao

pode ser mensurado — autocontrole, autogerenciamento e autodisciplina.

Questionamento: Diante do modelo de trabalho remoto, vocé percebe se existe algum

aumento de responsabilidade que antes vocé nao tinha ou ndo observava?

Objetivo com relagao a resposta: Identificar se ha percepgéo por parte do servidor

guanto a demandas de autodisciplina, autogerenciamento e autocontrole.

4 - Trabalho remoto x Trabalho presencial

Questionamento: Em comparacdo ao modelo presencial, que vocé anteriormente
realizava, hoje vocé percebe se ha diferengcas na demanda em relacdo ao modelo
remoto, quanto a complexibilidade e/ou volume de trabalho maior em relagao ao antes

realizado?

Objetivo com relacéo a resposta: ldentificar se na percepg¢ao do servidor ha equilibrio

entre as demandas entre trabalho presencial e remoto.

5 - Bem-estar: Aspectos afetivos

Questionamentos:

- Em relagdo ao modelo de trabalho remoto, como vocé se sente, ou seja, quais

suas emocdes relacionadas ao trabalho?

- Qual a sua percepcao sobre suas emogdes, sejam elas positivas e/ou

negativas?

Objetivo com relagao as respostas: Investigar a percepg¢ao dos aspectos afetivos em

relacdo ao modelo de trabalho remoto.

6 - Bem-estar: Aspectos cognitivos
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Questionamento: Com relacdo ao modelo de trabalho remoto, como vocé identifica
sua atuacao em relacao as suas habilidades? Consegue desenvolver todas as suas

potencialidades?

Objetivo com relagao a resposta: Investigar a percepgao dos aspectos cognitivos em

relagcdo ao modelo de trabalho remoto.

7 - Bem-estar psicologico

Questionamento:

- Vocé se sente valorizado em suas potencialidades e pelo trabalho que

realiza?
- Fale a respeito de sua satisfacdo e/ou autorrealizacao?

Objetivo com relagao as respostas: Investigar a percepcao dos aspectos relativos ao

bem-estar psicoldgico do servidor

8 - Bem-estar: saude mental

Questionamento:
- Atualmente, como vocé define o seu sentimento em relagao ao trabalho?
- Vocé se sente como parte integrante, que representa o seu 6rgao?

Objetivo com relagdo as respostas: Investigar a percepgdo sobre frustragdo ou
motivagao, despersonalizagdo ou incorporagdo, com relagao ao trabalho e suas

influéncias na saude mental do servidor.

9 - Gestao por desempenho: influéncia no trabalho remoto

Questionamento:

- Qual seu sentimento acerca da gestao por desempenho no ambito do trabalho

remoto?
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- Considera um motivo de pressao ou caracteriza como uma forma ajustada de

controle?

Objetivo com relacao as respostas: Investigar qual percepgao tem os servidores sobre

a influéncia da gestao por desempenho no trabalho remoto.

10 - Gestao por desempenho: reflexos no bem-estar

Questionamento: Quanto a gestao por desempenho, como vocé define a influéncia

desta sobre o0 seu bem-estar? Possui aspectos positivos, negativos, discorra sobre.

Objetivo com relagdo a resposta: Identificar se existem reflexos da gestao por

desempenho no bem-estar no trabalho remoto.

11 - Gestao por desempenho: controle de produtividade

Questionamento:

- Qual sua percepgao sobre o controle de produtividade com énfase em

resultados (produto) em substituicdo a hora-trabalho?
- As regras dessa alteragcao foram bem difundidas?

- Vocé entende como foram realizados os calculos para validacdo de

pontuacdes?
- Tem conhecimento se os mesmos sao atualizados para parametros atuais?

Objetivo com relacdo as respostas: ldentificar se ha real entendimento sobre o

controle de produtividade e sobre a forma de calculo de pontuagéo das atividades.

12 - Gestdo por desempenho: relacdo trabalho remoto, controle de produtividade e

bem-estar

Questionamento: Em relagdo ao trabalho remoto considerando a gestdo por
desempenho, vocé considera o mecanismo de controle de produtividade como um
critério eficiente e coerente com a otica atual do servico publico levando em

consideracao o bem-estar no desempenho do trabalho?
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Objetivo com relagao a resposta: Identificar se ha clareza no processo da gestao por
desempenho e se esta € acompanhada de atualizacbes quanto aos parametros de

controle de produtividade e seus reflexos no bem-estar do servidor.



