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RESUMO 

 

Objetivo - O presente trabalho teve por objetivo avaliar como a implementação do teletrabalho, 

o qual foi instituído na Anvisa a partir de janeiro de 2017, afetou a gestão da Gerência de 

Avaliação da Qualidade de Medicamentos Sintéticos (GQMED). 

Metodologia - Foram coletadas informações sobre planejamento, distribuição, monitoramento 

da carga de trabalho e sobre a qualidade de vida dos servidores após a implementação do 

teletrabalho foram coletadas por meio da realização de entrevistas semiestruturadas e de 

questionários. As respostas aos itens objetivos dos questionários foram compiladas e descritas. 

A avaliação das entrevistas semiestruturadas e das perguntas abertas dos questionários foi 

realizada por meio da análise de conteúdo das respostas, as quais foram categorizadas, descritas 

e interpretadas.  

Resultados - Os resultados do trabalho demonstraram que a implementação do teletrabalho na 

área resultou em um maior rendimento e contentamento dos servidores, apesar dos relatos de 

isolamento social, sensação de não pertencimento à instituição e aumento da carga de trabalho. 

Especificamente no caso em questão, o teletrabalho trouxe grande alteração na forma de gerir 

a área: a maneira de distribuir as demandas de trabalho foi alterada, impactando nas 

possibilidades de previsibilidade e planejamento; surgiu a possibilidade de tratar as filas de 

processos que aguardavam análise, problema que se arrastava no setor há anos; o 

monitoramento do trabalho passou a ser realizado de forma mais sistematizada, possibilitando 

um acompanhamento real sobre as entregas dos servidores; a área teve aumento no número de 

servidores, fato que ocorreu devido aos atrativos oriundos do teletrabalho. 

Limitações - O tamanho da amostra e a duração das entrevistas semiestruturadas foram 

consideradas as principais limitações do método. Este entrave ocorreu devido a concorrida 

agenda dos indivíduos a serem entrevistados, inclusive inviabilizando que outras pessoas 

fossem ouvidas.  

Contribuições práticas – Desvendar o que aconteceu por trás da implementação do 

teletrabalho auxilia no processo formal de adoção dessa modalidade laboral, além de trazer a 

compreensão sobre quais são os requisitos mínimos a serem adotados pela gestão para que essa 

flexibilização na jornada de trabalho possa ser inserida na rotina da organização com sucesso e 

para que possa se tornar sustentável a longo prazo.  

Contribuições sociais - A disponibilização desse tipo de informação se torna ainda mais 

relevante atualmente, dada a situação estabelecida pela pandemia de covid-19, a qual forçou 

empresas privadas e órgãos públicos a entrarem em teletrabalho, mesmo ainda não estando 

preparados para isso. 

Originalidade - Apesar de existirem muitos estudos sobre o trabalho à distância, a maioria 

deles se atêm as vantagens e desvantagens do teletrabalho. Este estudo apresentou informações 

sobre o que deve ser modificado na forma de gerir para que o trabalho remoto possa ser 

implementado. 

Palavras-chave: Teletrabalho. Agência Nacional de Vigilância Sanitária. Gestão. 

Categoria do artigo: Dissertação de mestrado/Artigo Original 

 

 

  



 

ABSTRACT 

 

Purpose – This study aimed to assess how the implementation of teleworking, which was 

instituted at Anvisa in January 2017, affected the management of the area of Brazilian Health 

Regulatory Agency that evaluates the Quality of Synthetic Medicines. 

Design/Methodology – Information was collected about planning, distribution, monitoring of 

the workload and about the quality of life of the servers after the implementation of teleworking. 

For this study semi-structured interviews were conducted and ocurred the application of 

questionnaires. The answers to the objective items of the questionnaires were compiled and 

described in the data analysis. The evaluation of the semi-structured interviews and of 

questionnaires’ questions were carried out by analyzing the content, categoring and interpreting 

the answers. 

Findings – The results of the work demonstrated that the implementation of teleworking in the 

area resulted in a higher performance and contentment of the servers, despite reports of social 

isolation, a feeling of not belonging to the institution and an increase in the workload. 

Specifically in the case studied, teleworking has brought a major change in the way of managing 

the area: the way of workload distribution was changed, impacting on the possibilities of 

predictability and planning; raised up the possibility of treating queues of application that 

needed to be analyzed, a problem that had been going on in the sector for years; the monitoring 

of the work started to be carried out in a more systematic way, allowing for a real follow-up on 

the server deliveries; the area had an increase in the number of servers, a fact that occurred due 

to the attractions coming from teleworking.  

Research limitations – The sample size and the duration of the semi-structured interviews 

were considered the main limitations of the method. This obstacle occurred due to the busy 

agenda of individuals to be interviewed, including making it impossible for some people to be 

heard. 

Practical implications – Understanding what happened behind the implementation of 

teleworking helps the formal process of adopting this type of work, in addition to bring an 

comprehension of what are the minimum requirements to be adopted so that this flexibility in 

workday can be successfully inserted in organization’s routine and become sustainable in long 

term.  

Social implications – The availability of this type of information becomes even more relevant 

nowadays, given the situation established by covid-19 pandemic, which forced private 

companies and public agencies to go into teleworking, even though they are not yet prepared 

for it. 

Originality - Although there are many studies on teleworking, most of them focus on the 

advantages and disadvantages of it. This study presents information about what must be 

modified in the form of management so that remote work can be implemented. 

Keywords: Teleworking. Brazilian Health Regulatory Agency. Management. 

Paper category: Master ́s thesis/ Research paper 
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1. INTRODUÇÃO  

1.1. Apresentação do contexto  

O Brasil vem se caracterizando como um mercado emergente, o qual possui empresas 

interessadas na realização de investimentos no setor farmacêutico. Tal situação ocorre pelo fato 

de o Brasil possuir amplas e crescentes oportunidades de investimento neste ambiente de 

negócios. Entretanto, essas oportunidades podem representar um desafio quando se trafega pelo 

processo regulatório brasileiro. (HUYNH-BA, 2018) 

No caso do Sistema Único de Saúde (SUS), a regulação se apresenta como uma das 

ferramentas de gestão em vigilância sanitária, já que pode ser utilizada como um meio de 

balancear o que é oferecido pelo setor privado e o que é demandado pela população, permitindo 

dessa forma que a sociedade tenha acesso de qualidade a serviços e recursos assistenciais. 

(VILARINS; SHIMIZU e GUTIERREZ, 2012) 

Mais especificamente em relação a medicamentos, a gama de políticas empregadas 

abrange a criação de organizações direcionadas a regulação do mercado farmacêutico, até 

mesmo em relação ao controle de preços. (RÊGO, 2000)  

Neste contexto insere-se a Agência Nacional de Vigilância Sanitária (Anvisa), criada 

em 1999 com a finalidade de promover a proteção da saúde da população através da regulação 

e do controle sanitário da produção, comercialização e consumo de produtos e serviços 

submetidos à vigilância sanitária, incluídos neste escopo os medicamentos. (BRASIL, 1999) 

Como um dos principais instrumentos de controle sanitário está o registro, através do 

qual afere-se o atendimento aos requisitos administrativos e técnicos científicos relacionados à 

eficácia, segurança e qualidade do medicamento. (PERFEITO, 2012) 

Assim, tem-se que, para que um medicamento seja comercializado no Brasil, ele deve 

ser registrado. (BRASIL, 1976) 

Essa atribuição é exclusiva da Anvisa, a qual também é responsável pela definição dos 

requisitos para registro de medicamentos no país por meio de regulamentos. (BRASIL, 1999) 

Diante da relevância de seu papel diante da sociedade, a Anvisa necessita alcançar 

legitimação na sociedade como parte integrante do Sistema Único de Saúde, por meio de um 
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referencial ágil, moderno e transparente na vigilância e regulação em saúde. (HUYNH-BA, 

2018) 

Motivadas pela necessidade de promoção da melhoria da qualidade dos serviços 

públicos prestados ao cidadão, as organizações públicas brasileiras vêm refletindo sobre a 

necessidade de reverem seus modelos de gestão, com o intuito de atenderem à Nova Economia, 

a “era do conhecimento” e às implicações da globalização. (RIBEIRO, 2011) 

Diante desse cenário, verifica-se a necessidade de modificação das estruturas 

burocratizadas, hierarquizadas e ultrapassadas, visando a utilização de soluções inovadoras que 

busquem a flexibilização e a agilidade nos processos e procedimentos administrativos. 

(RIBEIRO, 2011) 

Essas necessidades de modificações administrativas têm-se apresentado no setor 

público como inovações e estratégias de empreendedorismo, as quais vem gerando um aumento 

nas expectativas de modernização. Dessa forma, estratégias inovadoras estão sendo aplicadas 

de modo a tornar o serviço público mais eficiente e eficaz. (TEIXEIRA et. al., 2019) 

O objetivo do empreendedorismo ou inovação seria a reformulação ou modificação de 

um método ou costume existente, podendo inclusive gerar algo novo. Isto poderia ser realizado 

de várias maneiras, por exemplo através de uma grande inovação implicando na renovação dos 

métodos ou simplesmente adicionando e/ou modificando minimamente a forma de trabalhar. 

(TEIXEIRA et. al., 2019) 

Neste sentido, os ganhos tecnológicos ocorridos atualmente favoreceram o surgimento 

de práticas de flexibilização do trabalho, as quais foram criadas como uma maneira de superar 

alguns desacordos existentes entre os interesses das empresas e dos empregados. (CERIBELI, 

2016) 

Relatam-se várias novas práticas flexíveis de trabalho, as quais podem proporcionar 

às organizações maior competitividade e aos empregados à possibilidade equilibrar questões 

profissionais, pessoais e familiares. (BAJZIKOVA et al., 2013) 

Dentre estas novas possibilidade de trabalho, destaca-se o trabalho à distância, o qual 

pode ser considerado como uma opção de flexibilização da rotina de trabalho, sendo possível 

também a redução de custos a partir da diminuição da infraestrutura das empresas. (BOONEN, 

2003) 
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A Anvisa, apesar de seu relevante papel perante a sociedade, passou a ser conhecida 

nos últimos anos pelas filas de petições a serem analisadas, o que gera transtornos para a 

sociedade, a qual deixa de ou demora muito para ter acesso a serviços/ produtos essenciais para 

a sua qualidade de vida ou até mesmo para a sua sobrevivência. 

Em consonância com a necessidade de promoção da melhoria da qualidade dos 

serviços públicos prestados ao cidadão, foi publicada em 28 de dezembro de 2016, a Lei nº 

13.411, a qual possui o intuito de oferecer transparência e previsibilidade ao processo de 

concessão e renovação de registro de medicamentos e de alterações pós-registro. Essa nova 

norma trouxe a definição de prazos para análise técnica da Anvisa, deixando clara a 

preocupação social, econômica e política com relação aos tempos de análise da Agência. 

(BRASIL, 2016) 

Tal situação trouxe a oportunidade para implementação do chamado Programa de 

Gestão Orientado para Resultados (PGOR). Através deste programa, foi instituído na Anvisa a 

partir de janeiro de 2017 o teletrabalho. (ANVISA, 2018) 

Para participação no Programa, é necessária a metrificação das atividades, o 

estabelecimento de meta com aumento de pelo menos 20% na produtividade e o 

acompanhamento e publicação de resultados. (ANVISA, 2018) 

A implantação do teletrabalho e de outras formas flexíveis de trabalho impacta 

significativamente a forma como a empresa organiza suas funções, controles e infraestrutura, 

assim como produz alterações na dinâmica do indivíduo, no seu sistema de autorregulação e na 

sua sociabilidade. (SILVA, 2009)  

1.2. Problema de pesquisa  

Quais as principais implicações para a gestão da Anvisa decorrentes da implementação 

do teletrabalho? 
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1.3. Objetivos 

1.3.1. Objetivo geral da pesquisa 

O principal objetivo deste estudo é avaliar como a implementação do teletrabalho, o 

qual foi instituído na Anvisa a partir de janeiro de 2017, afetou a gestão da Gerência de 

Avaliação da Qualidade de Medicamentos Sintéticos (GQMED).  

1.3.2. Objetivos específicos 

a. Identificar e analisar se as formas de planejamento e distribuição do trabalho foram 

alteradas com a implementação do teletrabalho; 

b. Identificar e avaliar se a adoção do trabalho remoto alterou os mecanismos de 

monitoramento das atividades realizadas pelos servidores;  

c. Verificar como a implementação do teletrabalho afetou a qualidade de vida dos 

servidores.  

1.4. Justificativa 

A relevância do presente estudo se encontra na possibilidade de apresentação de dados 

que permitirão avaliar os impactos decorrentes da adoção de novas tecnologias e arranjos 

produtivos no setor público, incluindo a avaliação do impacto sobre os indivíduos.  

Com este estudo, pretendeu-se verificar se, de fato, práticas organizacionais mais 

flexíveis podem melhorar a produtividade de serviços públicos e a qualidade de vida dos 

servidores, consequentemente influenciando a qualidade dos serviços oferecidos ao cidadão. 

Especificamente no escopo do estudo em questão, pretendeu-se compreender se a adoção de 

soluções simples e viáveis, como o teletrabalho, de fato são capazes de melhorar o acesso aos 

serviços oferecidos pela Agência Nacional de Vigilância Sanitária.  

Dessa forma, serão apresentados elementos que poderão contribuir para a tomada de 

decisão a respeito da manutenção/extinção ou restrição/ampliação do número de pessoas em 

teletrabalho, além da implementação de estratégias para combate aos aspectos negativos e 

aprimoramento dos aspectos positivos. 
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2. REFERENCIAL TEÓRICO  

2.1. As Agências Reguladoras e sua relação com a gestão pública contemporânea  

As mudanças que aconteceram desde o começo dos anos 1970, advindas do colapso 

do padrão de desenvolvimento do pós-guerra, estimularam a ocorrência de várias modificações 

em organizações públicas e privadas. As reformas de primeira geração, caracterizadas por 

atingir a macroeconomia, foram as propostas iniciais para suplantar o conflito presente no 

mundo capitalista. (CASTRO, 2015) 

No início dos anos 1980, o Brasil apresentava-se frente ao imperativo de adequação 

fiscal entrando em um momento de diminuição das possibilidades de investimento do Estado e 

de uma enorme dificuldade em administrar a dívida externa. Apesar de a tensão fiscal refletir o 

excesso de intervenção do Estado e a falência do modelo de desenvolvimento adotado à época, 

o governo permanecia muito presente na economia, aderido à conceitos paternalistas, incitando 

pouco a competição e a livre concorrência. (FARIAS e RIBEIRO, 2014) 

Em meados de 1990, percebe-se que as mudanças estruturais anteriormente pensadas 

não foram alcançadas. A partir daí, decide-se seguir para uma nova medida, seguindo o ideal 

de se reformular o conjunto institucional. São as chamadas reformas de segunda geração, as 

quais apresentam propostas para a melhoria da qualidade da administração, buscando uma 

maior eficiência do Estado a partir da alteração da legislação, da administração pública e do 

arcabouço do governo federal. (CASTRO, 2015) 

É justamente neste período que surgem as experiências iniciais em relação às agências 

reguladoras. A argumentação em torno da necessidade de adequação dos problemas 

econômicos, com possíveis privatizações, ajuste fiscal e estabilização da moeda geram um 

ambiente propício a reformulação institucional do Estado, direcionada a regulação da oferta de 

serviços públicos e promoção de políticas sociais. (FARIAS e RIBEIRO, 2014) 

Nesse sentido, Farias e Ribeiro (2014) argumentam que a atualização da estrutura 

regulatória é fundamental para acrescentar eficiência à economia nacional. Surge então a 

necessidade de adoção da administração gerencial como uma alternativa ao modelo burocrático, 

a partir de práticas mais voltadas a um comportamento mais eficiente das funções do Estado, 

visando a entrega de resultados ao cidadão. (FONSECA e MENESES, 2016)  
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Assim, a reforma gerencial diferencia-se pela diminuição e pelo controle das despesas 

públicas, pelo pleito de melhor qualidade dos serviços públicos e pela descentralização 

administrativa, dando maior autonomia às agências e departamentos. Para tal, faz-se necessário 

que os administradores tenham bem desenvolvida a capacidade de buscar soluções alternativas, 

principalmente quando se busca adicionar eficiência. (CASTRO, 2015) 

2.2. Conceituando o teletrabalho 

O teletrabalho pode ser considerado uma das formas de trabalho que tem se 

desenvolvido a partir do crescente uso de tecnologias de informação. Apesar de se referir na 

maioria das vezes ao trabalho realizado na casa das pessoas, ele pode ser definido como 

atividade laboral realizado fora do ambiente formal da empresa, como em telecentros e 

escritórios-satélites. (TREMBLAY, 2002) 

Os descontentamentos advindos das condições organizacionais tradicionais, como 

sistemas de pagamento, cansativos percursos ao local das empresas, conflitos originários do 

maior número de mulheres trabalhando fora e diminuição da qualidade de vida causada pela 

ausência de tempo para a família passam a determinar a possibilidade de flexibilização dos 

horários e dos locais de realização das atividades laborais. (BOONEN, 2003)  

Cresce a quantidade de colaboradores que preferem não se ausentar de seus lares para 

a execução de suas tarefas, tanto por optarem trabalhar por conta própria, como pelo fato de o 

trabalho à distância estar sendo oferecido pelas empresas e organizações. Poder executar 

atividades laborais em qualquer lugar vem se tornando uma realidade devido ao amplo acesso 

da população às tecnologias da informação e comunicação. (ROCHA e AMADOR, 2018) 

De tal modo, tem-se observado uma intensa convergência global no sentido da adoção 

dessa modalidade de trabalho. (ROCHA e AMADOR, 2018) 

2.3. Dimensões a serem consideradas para implementação do teletrabalho  

Alguns tipos de atividades são mais propícios ao teletrabalho do que outros. As pessoas 

envolvidas também determinam se uma situação é propícia a essa modalidade, o que leva a 

necessidade de as atividades trabalho remoto estarem bem estabelecidas. Assim, a distinção do 

teor das tarefas é um aspecto relevante que deve ser levado em consideração quando da sua 

determinação. (TREMBLAY, 2002) 
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O profissional em teletrabalho necessita possuir um determinadas características, 

como maior mobilidade pessoal e autodisciplina.  Como o colaborador nesta situação não estará 

submetido a controles, é importante que o indivíduo desenvolva a habilidade de começar o 

trabalho sem estímulo de uma outra pessoa, executando suas tarefas de maneira planejada e 

ordenada, manejando as prioridades e o tempo para a execução de cada atividade. Outro aspecto 

importante da personalidade do teletrabalhador é o comprometimento. (BOONEN, 2003) 

Outros aspectos a serem considerados com relação a dimensão do trabalhador, são a 

fase da vida em que se encontra e a situação familiar, além da convivência com colegas e a 

facilidade de troca de informações, fatores que podem desenrolar processos motivacionais para 

o desempenho das atividades.  Ademais, hábitos sociais, idade, dinâmica familiar e as relações 

de confiança constituídas no ambiente profissional são características que influenciam na 

adoção do teletrabalho.  (BOONEN, 2003) 

Já com relação aos aspectos organizacionais, a maior ênfase dada a conceitos tais como 

organização que aprende; importância dos desafios e treinamentos para manter a motivação dos 

indivíduos no trabalho; desenvolvimento da inovação e criatividade na organização são 

indicadores que deveriam ser verificados antes de se seguir com um projeto de teletrabalho. 

(TREMBLAY, 2002) 

A gestão do conhecimento é também um fator relevante na implementação de um 

projeto de teletrabalho, dado que as formas de comunicação formais e informais são bastante 

diferentes em uma organização que faz uso da ferramenta de trabalho à distância. (SAKUDA e 

VASCONCELOS, 2005) 

Outro aspecto a ser considerado, é o fato de as empresas em geral determinarem níveis 

de desempenho mais elevados para os trabalhadores em teletrabalho (de 10% a 20%), tendo em 

vista a característica individual do serviço fornecido pelos teletrabalhadores.  (TREMBLAY, 

2002) 

A ausência de preparo dos gerentes para lidar com as peculiaridades do trabalho à 

distância é outro fator relevante a ser levado em consideração em um processo de flexibilização 

da jornada, uma vez que pode gerar dificuldades durante o processo de adoção dessa 

modalidade. (BARROS e SILVA, 2010) 
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2.4. Vantagens e desvantagens do teletrabalho  

O teletrabalho possibilita o aumento de produtividade e qualidade das tarefas a serem 

executadas, já que favorece um nível maior de concentração. Também pode ser observada uma 

maior autonomia na solução de problemas relacionados à vida profissional e à aquisição de 

novas aptidões e conhecimentos desenvolvidos a partir da necessidade de administrar 

individualmente, sem a ajuda de colegas. Com relação as questões organizacionais, estudos 

indicam que os teletrabalhadores experimentam um maior nível de liberdade quando aderidos 

a modalidade de trabalho à distância. (TREMBLAY, 2002) 

Outras vantagens observadas estão relacionadas às jornadas flexíveis, a não 

necessidade de condução para o trabalho, ao fato de o trabalhador sentir-se mais produtivo e de 

poder estar mais perto da família. Esses fatores apresentam uma influência positiva no 

equilíbrio entre vida familiar e profissional. (TREMBLAY, 2002)  

Apesar de em muitos casos haver aumento da carga de tarefas para se trabalhar em 

casa, este se realiza em um ambiente mais amigável, o que auxilia no aumento de produtividade 

durante a mesma quantidade de tempo dispendida. Dessa forma, o teletrabalho surge como uma 

maneira de evitar ou diminuir o desgaste do local de trabalho sem necessariamente haver uma 

diminuição na remuneração. (TREMBLAY, 2002) 

São relatados ainda alguns outros aspectos positivos, como um melhor entendimento 

dos procedimentos da organização e o compartilhamento de informações. Além disso, o 

aumento na qualidade de vida tem sido um dos principais estímulos das empresas na tentativa 

de incitar seus empregados a aderir ao teletrabalho. (BARROS e SILVA, 2010) 

Também podem ser observados incremento na motivação, diminuição da rotatividade 

e diminuição de custos com recrutamento e seleção. (BOONEN, 2003) 

O tempo economizado com a ausência de necessidade de deslocamento diminui o 

desgaste físico e psicológico das pessoas e permite que seja dada ênfase a outros papéis 

relevantes exercidos pelos indivíduos. Mais tempo para o lazer, esporte e cuidados pessoais 

também são aspectos importantes na observação do ganho em qualidade de vida pelos 

indivíduos. Além disso, gastos com alimentação, deslocamentos e outros custos também 

tendem a diminuir com a adesão ao teletrabalho. (BOONEN, 2003) 
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Como umas das principais desvantagens do teletrabalho são relatados a falta de colegas 

de trabalho e o isolamento. Também são citadas a possibilidade de se trabalhar mais, a 

dificuldade em se auto motivar. Uma outra questão estaria relacionada a dificuldade em se 

dividir entre o trabalho e a vida familiar. Tal conflito seria decorrente de intensas negociações 

familiares advindas do fato de se ter que exercer dois papéis diferentes no mesmo ambiente: o 

familiar e o profissional. (TREMBLAY, 2002) 

Ademais, os horários mais flexíveis de trabalho acabam por forçar as pessoas a realizar 

uma melhor gestão de suas tarefas. Contudo, como nem todos estão preparadas para lidar com 

a disciplina da autogestão, acabam nascendo dificuldades em dialogar com uma nova lógica de 

tempo e espaço. (BARROS e SILVA, 2010) 

No caso de pessoas que trabalham de forma autônoma, a necessidade de executar as 

atividades com qualidade e o pouco prazo que possuem para atender as demandas exigem 

intensa habilidade na gestão do tempo e do espaço, além de uma ótima capacidade em equilibrar 

as obrigações da vida profissional e particular. Assim, a depender do volume de tarefas, o 

trabalhador se torna obrigado a atender as demandas a todo momento, apesar de supostamente 

possuir independência para administrar seu tempo. (ROCHA e AMADOR, 2018) 

A perda da identidade organizacional causada pela ausência de comunicação entre o 

indivíduo e a organização também tem sido uma implicação da utilização do teletrabalho. 

(BOONEN, 2003) 

Além dos pontos psicológicos, o teletrabalho pode cooperar para o desenvolvimento 

de uma enorme distância entre os colaboradores da companhia que decidam por seguir esse tipo 

de modalidade em comparação aos que continuam no sistema presencial. Os que adotam a 

flexibilização da jornada podem passar a sentir perda de espaço ou de posição dentro da 

organização, já que estão longe das atividades de rotina. (BOONEN, 2003) 

Logo, quanto mais virtual a organização for, maior a obrigação dos indivíduos de se 

encontrarem pessoalmente já que o convívio próximo e constante propicia condições melhores 

à criação, fortalecimento e sustentação de relações de confiança quando comparados às relações 

virtuais. (SAKUDA e VASCONCELOS, 2005) 

Uma outra origem de insatisfação se relaciona a problemas com a tecnologia da 

informação. Essa circunstância atrapalha o desempenho dos teletrabalhadores e pode levar a 
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aumento da carga laboral para aqueles que exercem suas atividades de forma presencial. Os 

colaboradores à distância também demonstram algum desapontamento com relação à comando 

e às capacitações. Sugere-se que deveria ocorrer cursos especiais para esse público, incluindo 

treinamentos sobre gestão do tempo, organização, sistemas informáticos e comunicação. 

(TREMBLAY, 2002) 

3. METODOLOGIA 

3.1. Coleta dos dados 

As informações sobre planejamento, distribuição, monitoramento da carga de trabalho 

e sobre a qualidade de vida dos servidores após a implementação do teletrabalho foram 

coletadas por meio da realização de entrevistas semiestruturadas e de questionários. 

As entrevistas envolveram perguntas relacionadas ao planejamento, distribuição, 

monitoramento do trabalho na área e sobre a qualidade de vida dos servidores, enquanto os 

questionários foram mais voltados a coleta de informações a respeito do impacto sobre a 

qualidade de vida.  

Assim, em março/2019 foi solicitado aos servidores da antiga GRMED que 

respondessem a um questionário composto por 20 itens. O questionário, cujo modelo encontra-

se disponível no Apêndice A, foi respondido de forma anônima com o intuito de resguardar a 

privacidade dos respondentes.  

 O instrumento utilizado continha perguntas objetivas inseridas com o objetivo de 

contextualizar as situações enfrentada pelos servidores e perguntas abertas, estas mais 

relacionadas a mensuração da qualidade de vida dos integrantes do programa, conforme modelo 

presente no Apêndice A. O questionário contempla algumas questões relacionadas ao DCA, 

pois em março de 2019 a Dispensa de Controle de Assiduidade ainda era uma das modalidades 

previstas no PGOR. 

No momento do encaminhamento do questionário havia 37 servidores na antiga 

GRMED, entre os quais encontravam-se Especialistas em Regulação e Vigilância Sanitária, 

Técnicos em Regulação e Técnicos Administrativos, sendo a grande maioria formada em 

Ciências Farmacêuticas e servidores da Anvisa desde 2014.  
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Os Especialistas são responsáveis pela análise de petições de solicitação de registro de 

medicamentos sintéticos e por atividades especializadas relacionadas à regulação de 

medicamentos, como por exemplo a elaboração de normas afetas ao assunto. Os Técnicos 

administrativo e em Regulação ocupam cargos com escolaridade de nível médio, sendo 

responsáveis, respectivamente, por atividades administrativas e logísticas e de suporte e apoio 

técnico especializado às atividades de regulação. 

Dos 37 servidores, 22 responderam ao questionário. 2 pessoas eram ocupantes de cargo 

comissionado e por isso não faziam parte do programa. 15 faziam parte do Programa de Gestão 

Orientado a Resultados na modalidade teletrabalho e 5 na modalidade DCA. O tempo de adesão 

ao Programa variava de 6 a 24 meses.  

Com relação as entrevistas, elas foram realizadas e gravadas através da plataforma 

Microsoft Teams® no período de 09 a 22 de julho de 2020. Os servidores entrevistados 

trabalham ou trabalharam na área e são ou foram responsáveis por atividades de gestão como 

planejamento, distribuição e monitoramento da carga de trabalho. O roteiro das 4 entrevistas 

encontra-se disponível no Apêndice B e o exemplo de uma das transcrições no Apêndice C.  

O quadro abaixo apresenta uma breve descrição a respeito das entrevistas realizadas: 

 Entrevista 

código: 

Ent01C_09.07.20 

Entrevista 

código: 

Ent02R_21.07.20 

Entrevista 

código: 

Ent03R_21.07.20 

Entrevista 

código: 

Ent04A_22.07.20 

Data da 

realização: 
09/07/2020 21/07/2020 21/07/2020 22/07/2020 

Horário: 10:00 10:00 11:00 10:00 

Duração: 10:58 minutos 15:37 minutos 18:13 minutos 15:13 minutos 

Identificação 

do 

entrevistado:  

Ent01C 

(servidora da área 

desde 2014, a 

qual participou 

da gestão da área 

como assistente 

Ent02R (gestor 

da área no 

período de 

fevereiro de 2016 

a dezembro de 

2018. Participou 

Ent03R (atual 

gestor da 

GQMED, 

responsável pela 

área desde 

Ent04A (servidor 

responsável pela 

atividade de 

monitoramento 

do trabalho na 

GQMED) 
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no período de 

novembro de 

2017 a janeiro de 

2019). 

da etapa de 

implementação 

do teletrabalho). 

fevereiro de 

2019). 

Quadro 1: Descrição das entrevistas semiestruturadas 

Todas as entrevistas foram realizadas e transcritas pela autora do presente trabalho, 

sem auxílio de software específico, uma vez que foram realizadas apenas 4 entrevistas 

totalizando 60 minutos e 01 segundo de gravações a serem transcritas. Tal estratégia permitiu 

a autora iniciar a análise dos dados já durante a etapa de transcrição.   

O esquema de transcrição utilizado foi linear, no qual, segundo Azevedo et al. (2017), 

as respostas são inseridas logo abaixo das perguntas. O tipo escolhido foi não naturalista, com 

a correção dos erros de oralidade. Segundo Oliver, Serovich e Mason (2005), na transcrição 

seletiva ou não naturalista ocorre a correção de erros gramaticais e a omissão de ruídos da 

entrevista, como por exemplo gagueira, linguagem não verbal e outras vocalizações que possam 

dificultar a compreensão do conteúdo. O objetivo da escolha deste tipo de transcrição foi focar 

no discurso verbal, direcionando o olhar para o conteúdo das respostas apresentadas pelos 

entrevistados.  

3.2. Tratamento dos dados  

As categorias planejamento, distribuição, monitoramento da carga de trabalho e 

qualidade de vida dos servidores foram escolhidas para avaliação do impacto da adoção do 

teletrabalho na GQMED, em busca do atingimento dos objetivos da presente pesquisa, quais 

sejam, verificar se a implementação do teletrabalho impactou o modo como a Anvisa, mais 

especificamente a GQMED, organiza suas funções, controles e seu olhar para o futuro.  

Para análise das entrevistas semiestruturadas e das respostas às perguntas abertas dos 

questionários foi realizada análise de conteúdo das respostas através da categorização, descrição 

e interpretação das informações fornecidas. Já para as respostas aos itens objetivos dos 

questionários ocorreu a compilação e a descrição dos dados observados.    

Considerando-se que o principal objetivo deste trabalho é compreender como o 

teletrabalho transformou a gestão da GQMED, o método de análise de conteúdo foi escolhido 
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por ser amplamente utilizado em pesquisas qualitativas cujo principal objetivo é o entendimento 

dos sentidos de um documento. (CAMPOS, 2004)  

Pode-se acrescentar ainda que se trata de um processo de avaliação qualitativa 

relevante às análises de organizações, o qual permite um incremento na qualidade da pesquisa 

realizada no âmbito das ciências da administração. (MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011) 

Partindo-se para a definição da técnica de análise de conteúdo tem-se que se trata de 

um processo sistematizado de análise de dados de comunicação.  (BARDIN,1977) 

 Segundo Mozzato e Grzybovski (2011), a técnica busca mitigar incertezas e favorecer 

a interpretação dos dados apresentados.   

 A partir daí, pode-se assumir que o método seria limitado pela linguística tradicional 

e pela leitura do sentido dos vocábulos, com a necessidade de se produzir inferências a fim de 

conferir ao método relevância teórica. Tais inferências significam gerar suposições a partir da 

interpretação da mensagem, conectando-a com o arcabouço teórico e com o contexto de 

produção das mensagens. (CAMPOS, 2004) 

Com relação às fases, optou-se por seguir o estabelecido por Campos (2004), conforme 

descrito a seguir:   

I) Pré-exploração, na qual realizou-se a organização do material a ser analisado. Essa 

etapa foi constituída pelas transcrições realizadas pela autora e por visitações aos questionários 

respondidos, momento em que ocorreu o primeiro contato com o conteúdo coletado, a fim de 

se conhecer o contexto e deixar fluir as primeiras impressões;   

II) Seleção das unidades de análise temáticas, caracterizada pelos recortes do texto 

analisado. As unidades foram selecionadas buscando-se responder as questões de pesquisa. 

Assim, as seleções foram feitas por temas, escolhidos conforme os objetivos que se buscavam 

alcançar;  

III) Categorização das informações, a qual consiste em um processo de classificação 

dos elementos de um conjunto. As categorias podem ser definidas como enunciados que 

englobam vários temas conforme eles se relacionam, de modo a expor interpretações, as quais 

devem alcançar os objetivos da pesquisa. Segundo Campos (2004), as categorias podem ser 

apriorísticas ou não apriorísticas. Na apriorística, o pesquisador pré-define as divisões, de 
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acordo com conhecimentos anteriores ou interesses. Já na não apriorística, elas surgem a partir 

das mensagens analisadas.  

Neste trabalho, as categorias foram definidas de forma não apriorística, com a 

finalidade de se permitir o surgimento de conteúdos relevantes, o quais poderiam ser suprimidos 

caso a definição tivesse ocorrido de forma antecipada.    

Durante o processo de formação das categorias, as unidades de análise temática foram 

agrupadas por repetição de conteúdos comuns e relevância. Ou seja, mesmo que um tema não 

se repetisse no relato dos outros participantes da pesquisa, ele pode ser sido selecionado por ter 

sido considerado importante para o alcance dos objetivos da pesquisa. (CAMPOS e TURATO, 

2009) 

As duas categorias principais que surgiram durante esse processo foram “Influência 

do teletrabalho na gestão da GQMED” e “Influência do teletrabalho na rotina servidores”. 

Conforme descrito no item 5, o qual refere-se a análise dos dados, essas categorias principais 

foram divididas em subcategorias.  

Diante do exposto, temos que neste trabalho o processo de categorização consistiu na 

etapa de avaliação dos dados. A articulação dos dados coletados com a bibliografia relacionada 

ao tema culminou na apresentação dos resultados e discussões, conforme pode ser observado 

no item 5, denominado “Interpretações realizadas a partir da avaliação dos dados”.  

3.3. Limitações do método 

De acordo com Vargas e Mancia (2019), o tamanho da amostra pode ser apresentado 

como uma limitação em pesquisa qualitativa, muitas vezes questionada por estudiosos da área 

quantitativa que consideram o diminuto tamanho amostral um dificultador ao atingimento de 

relações e generalizações relevantes.  

Como a realização de entrevistas envolve a disponibilidade de tempo de outras 

pessoas, muitas vezes há que se restringir o tamanho amostral e o tempo de contato com o 

participante para viabilizar a obtenção de conteúdo das pessoas consideradas importantes no 

processo a ser estudado.  

Nesta pesquisa, o tamanho da amostra e a duração das entrevistas semiestruturadas 

foram consideradas as principais limitações do método. Este entrave ocorreu justamente devido 
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a concorrida agenda dos indivíduos a serem entrevistados, inclusive inviabilizando que outras 

pessoas fossem ouvidas.   

De qualquer forma, as limitações aqui apresentadas não prejudicaram a obtenção de 

informações de qualidade, as quais embasaram a sustentação das ideias defendidas neste 

trabalho.  

4. GQMED: ORGANIZAÇÃO E DESAFIOS  

Para avaliação do impacto do teletrabalho após sua implementação na Anvisa, optou-

se por estudar a Gerência de Avaliação da Qualidade de Medicamentos Sintéticos, pois a área 

participou do Programa desde o projeto piloto e possui quase a totalidade dos seus servidores 

aderidos a uma das modalidades de flexibilização da jornada de trabalho. 

A GQMED é uma das áreas subordinadas à Gerência-Geral de Medicamentos e 

Produtos Biológicos (GGMED). Sua criação se deu a partir da junção dos dois setores da Anvisa 

que participaram do projeto piloto de implementação do teletrabalho na Agência: Gerência de 

Avaliação de Tecnologia de Registro de Medicamentos Sintéticos (GRMED) e Gerência de 

Avaliação de Tecnologia de Pós-Registro de Medicamentos Sintéticos (GEPRE).  

Em setembro de 2019 a nova gerência foi criada com a publicação da RDC nº 303, de 

13 de setembro de 2019. Tal resolução alterou a Resolução da Diretoria Colegiada - RDC n° 

255, de 10 de dezembro de 2018, a qual aprovou e promulgou o Regimento Interno da Agência 

Nacional de Vigilância Sanitária. (ANVISA, 2019a) 

De acordo com o normativo citado no parágrafo anterior, a área é responsável por 

analisar os dados de tecnologia farmacêutica de petições de registro, pós-registro e renovação 

de registro de medicamentos novos, inovadores, genéricos e similares, além de coordenar ações 

relacionadas a renovação, suspensão e cancelamento do registro. (ANVISA, 2019a) 

Atualmente, a área possui 52 servidores, sendo 3 ocupantes de cargos comissionados 

(um gerente, um assessor e um assistente), 5 Técnicos Administrativos, 8 Técnicos em 

Regulação, e 36 Especialistas em Regulação e Vigilância Sanitária. Do total de servidores da 

área, 44 aderiram ao Programa de Gestão Orientado a Resultados.   

Os ocupantes dos cargos comissionados são responsáveis pela gestão da área e 

desempenham suas atividades de forma presencial. Os Técnicos Administrativos realizam 

atividades de natureza administrativa e 2 deles aderiram ao PGOR. Já os Técnicos em 
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Regulação são responsáveis por atividades técnicas de menor complexidade e os 8 aderiram ao 

PGOR. Com relação aos Especialistas em Regulação e Vigilância Sanitária, estes são 

responsáveis pela análise de petições de registro e pós-registro de medicamentos sintéticos e 

apenas 2 deles não estão em teletrabalho atualmente.   

O Programa de Gestão Orientado para Resultados na Anvisa foi inicialmente baseado 

em duas modalidades: o teletrabalho e a Dispensa de Controle de Assiduidade (DCA). 

Entretanto, em junho de 2019 foi publicada a Portaria Anvisa nº 1.152, de 19 de junho de 2019, 

a qual atualizou a regulamentação do Programa na Agência. De acordo com essa Portaria, o 

DCA deixou de existir e a Anvisa passou a adotar as seguintes modalidades de execução do 

Programa: por tarefa, semipresencial e teletrabalho. (ANVISA, 2019b) 

Os principais desafios da GQMED estão relacionados ao grande número de servidores 

a serem geridos, quase todos executando suas atividades laborais remotamente, e a elevada 

carga de trabalho da área.  

5. INTERPRETAÇÕES REALIZADAS A PARTIR DA AVALIAÇÃO DOS DADOS 

Após a análise dos questionários e das entrevistas, foi realizada a compilação das 

respostas objetivas dos questionários e recorte e posterior agrupação dos trechos considerados 

relevantes tanto das entrevistas, quanto das respostas às perguntas abertas aos questionários. 

A partir dessa avaliação foram criadas duas categorias principais, as quais foram 

divididas em subcategorias, conforme descrito nos parágrafos a seguir 

5.1. Influência do teletrabalho na gestão da GQMED  

a. A metrificação das atividades  

A metrificação das atividades na antiga GRMED foi considerada o principal fator que 

contribuiu para a área ter sido uma das áreas piloto de implementação do teletrabalho. Os 

trechos retirados das entrevistas realizadas com o gestor da área durante o processo de 

implementação do teletrabalho e com a servidora que estava na área desde 2014 ilustram essa 

questão:  

“antes da implementação de teletrabalho já tinha sido feito um screening do que eram 

as atividades que cada servidor fazia, já foi feito um mapeamento com médias e tudo mais das 
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atividades relacionadas, o que facilitou a implementação já no início de 2017 do teletrabalho 

para a área.” (Ent01C, 2020) 

“O primeiro trabalho na verdade na GRMED foi metrificar as cargas de trabalho e 

nesse momento que a gente metrificou as cargas de trabalho, foi que nós percebemos que 

poderia ser implementado o teletrabalho.” (Ent02R, 2020) 

“Eu acho que todas as áreas têm que iniciar na verdade pela metrificação para que elas 

possam ter planejamento. E uma vez tendo a metrificação, você consegue se visualizar dentro 

de um regime de teletrabalho de uma maneira muito mais prática.” (Ent02R, 2020) 

Segundo relatos do gestor da área na época em que a metrificação ocorreu, apesar de 

ter contribuído para a implementação do teletrabalho, ela foi inicialmente proposta para tentar 

ajustar a produtividade dos servidores na área, que era muito discrepante.  

“quando metrificamos pela primeira vez e fizemos o cálculo retrospectivo, nós 

tínhamos servidores com produtividade variando de 30 a 180%.” (Ent02R, 2020) 

“Então um dos principais objetivos na metrificação também foi fazer com que todos 

os servidores passassem a produzir 100.” (Ent02R, 2020) 

“colocar uma metrificação justa e que todos passassem a seguir essa metrificação para 

a gente não ter os casos nem dos servidores que fazem pouco, nem dos servidores que fazem 

mais do que o necessário, para que toda a área produza de maneira uniforme.” (Ent02R, 2020) 

Além da questão de adequar a discrepância que havia entre as produtividades dos 

servidores, o estabelecimento de métrica para as atividades trouxe mais previsibilidade para 

área e com isso uma melhor propensão ao planejamento das ações. Essa questão foi 

especialmente relevante no combate ao passivo de petições de registro de medicamentos 

genéricos e similares que havia na área. Várias ações já haviam sido tomadas na tentativa de 

acabar com a fila de petições a serem analisadas, porém sem sucesso. A metrificação das 

atividades e posteriormente o teletrabalho, possibilitaram a resolução deste problema que se 

arrastava há anos na Agência.  

“a previsibilidade é dada sobretudo pela metrificação.” (Ent02R, 2020) 
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“Com a metrificação a gente pode calcular exatamente a quantidade de expedientes 

que nós seríamos capazes de atacar mensalmente e com isso estimar as necessidades de reforço 

de pessoal na área e projetar uma data específica para finalizarmos a fila, como foi feito.” 

(Ent02R, 2020) 

“ela (metrificação) facilitou e muito esse projeto de ataque à fila de registro de 

medicamentos genéricos e similares. E isso só foi possível com a metrificação, que foi uma das 

bases do teletrabalho” (Ent02R, 2020) 

Entretanto, segundo o gestor da área na época da metrificação e da implementação do 

teletrabalho, produzir 100% de forma presencial não seria sustentável a longo prazo. Dessa 

forma, apenas a metrificação não seria suficiente para solucionar os problemas de filas de 

processos de análise que a área vinha enfrentando. O teletrabalho surge então como uma 

possível solução para essa questão, já que seria capaz de agregar fatores como aumento de 

produtividade e qualidade de vida.   

“Se os fatores de satisfação que o teletrabalho agrega na vida dos servidores não 

tivessem acontecido, provavelmente quando toda a área começasse a produzir no ritmo de 100% 

sem parar, ocasionado pela metrificação, provavelmente a gente ia começar a ter um elevado 

(...) elevaríamos o nível de estresse da área e provavelmente perderíamos o controle.” (Ent02R, 

2020) 

“Porque até então, nos primeiros meses que eu lá estava, enquanto nós ainda não 

tínhamos implementado o teletrabalho, mas já tínhamos implementado a metrificação, nós 

costumávamos perder um servidor por mês.” (Ent02R, 2020) 

“Esse período de implementação do teletrabalho foi o único na história da GRMED 

que ela teve, ao invés de uma queda no número de servidores, ela teve um aumento no número 

de servidores.” (Ent02R, 2020) 

b. Distribuição da carga de trabalho 

Conforme descrito no item “a.”, a metrificação das atividades já trouxe para a área 

uma maior previsibilidade de suas ações e com isso uma possibilidade de melhorar o seu 

planejamento. Entretanto, apenas a metrificação das atividades não foi suficiente tendo em vista 

que antes da implementação do teletrabalho a distribuição das atividades era feita de forma 

empírica, ou seja, a quantidade de trabalho a ser executada era distribuída de acordo com a 
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sinalização que era realizada pelos próprios servidores à medida que iam finalizando uma 

demanda. Não havia um acordo prévio sobre o que deveriam entregar. Os relatos do gestor da 

área na época da implementação do teletrabalho e da servidora que estava na área desde 2014 

demonstram o discutido acima.   

“(antes do teletrabalho) não tinha exatamente qual que era a sua demanda, não tinha 

um ciclo definido, não tinha produtividade. Então era por demanda, o servidor ia finalizando e 

ia recebendo outras demandas, ia finalizando e ia recebendo outras demandas, não tinha uma 

coisa tão formal em relação a isso.” (Ent01C, 2020) 

“a distribuição da carga de trabalho na GRMED era realizada de maneira empírica. 

Como assim empírica? Ela era uma distribuição presencial em que os servidores recebiam nova 

carga de trabalho quando apontavam que tinham terminado anterior. Então não havia 

claramente um quantitativo realmente fixo a ser executado.” (Ent02R, 2020) 

Com a implementação do teletrabalho foram criados os chamados ciclos de 

produtividades. Os ciclos correspondem a um período para o qual será distribuído um pacote 

de trabalho a partir das horas úteis disponíveis. A adoção dos ciclos de produtividade permitiu, 

pela primeira vez, que a demanda de trabalho a ser realizada fosse previamente acordada.  

“A partir do teletrabalho como já tinha uma parte de planilha, já era entregue um pacote 

de processos, já tem uma noção do que seria entregue após três meses de trabalho, que era o 

ciclo normal” (Ent01C, 2020) 

“Bom, a distribuição é feita em pacotes com base nos ciclos. Então, atualmente, são 

ciclos trimestrais, o pacote de trabalho é mandado para o servidor por e-mail e ele tem uma 

planilha de controle. O servidor, no caso o especialista, tem a obrigação, tem a necessidade de 

cumprir aquele pacote de trabalho dentro do ciclo.” (Ent03R, 2020) 

 Os relatos do gestor da área na época da implementação do teletrabalho e da servidora 

que estava na área desde 2014 destacam como a adoção dos ciclos de produtividade foi 

fundamental para tratar o passivo de processos a serem analisados, já que trouxe para a área um 

incremento na sua capacidade de previsibilidade e planejamento.  

“Olha, assim, com relação a distribuição, a gente teve pela primeira vez 

previsibilidade. Foi possível, então a partir daquele momento, a gente prever onde estaríamos 

no futuro. Então isso foi uma das coisas fundamentais para que a gente pudesse realizar a 
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estratégia de ataque à fila de registro de medicamentos genéricos e similares. Porque antes nós 

éramos incapazes de calcular previsibilidade.” (Ent02R, 2020) 

“Com certeza ele facilitou a sistematização e a previsão do que ia ser entregue ao final 

de determinado ciclo. Como anteriormente não existia essa questão do que era um período 

específico de um ciclo, então era por demanda, um servidor poderia pedir mais horas ou não de 

forma um pouco aleatória, não era possível dar uma previsão de quantos processos iam ser 

finalizados, quantos processos iam ser distribuídos” (Ent01C, 2020) 

“As vantagens são, existe essa capacidade de planejamento não só do servidor, mas da 

área.” (Ent02R, 2020) 

Assim, pode-se observar que a definição de ciclos estimulada pela implementação do 

teletrabalho foi um dos fatores que tiveram grande impacto sobre a gestão da área. A partir da 

definição dos ciclos de produtividade, as demandas passaram a ser distribuídas em pacotes de 

acordo com as horas disponíveis dos servidores e não mais de forma empírica. Percebe-se aqui 

uma influência da forma de distribuição da carga de trabalho no potencial de planejamento que 

área ganhou.  

c. Monitoramento 

Parte-se agora para a avaliação da etapa de monitoramento do trabalho. Segundo a 

servidora que trabalhava na área desde 2014 e que participou da gestão da área após a 

implementação do teletrabalho, antes do PGOR não havia uma padronização de como o 

trabalho deveria ser monitorado.  

“Antes o monitoramento, eu acho que era assim, não tinha uma padronização, né?! Eu 

acho que a gestão entregava o processo para cada servidor que ia terminando e ia fazendo a 

demanda e ela ia acompanhando, e a gerência ia acompanhando para ver se aquele servidor 

tinha finalizado ou não, a depender.” (Ent01C, 2020) 

Já após a implementação do trabalho à distância, o acompanhamento das atividades 

passou a ser realizado de forma mais sistematizada a partir da verificação das entregas e da 

elaboração de relatórios.  

“Depois do teletrabalho, tinha um gráfico específico, tinha uma planilha já com todas 

aquelas distribuições, a data que foi distribuído. Era possível também verificar o andamento 
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que estava aquela análise pelo relatório Datavisa. Ficou mais fácil colocar isso de maneira 

sistematizada e acompanhamento.” (Ent01C, 2020) 

“O monitoramento podia ser (...) ele teria que encaminhar um relatório ao final do 

ciclo” (Ent01C, 2020) 

Os relatos do atual gestor da área corroboram o colocado acima pela assistente da área 

no período de 2017 a 2019:  

“Bom, o monitoramento é feito, a gente, a parte principal da área, que é a análise de 

petições, o monitoramento é feito pelo output, seja uma exigência ou um parecer. Então, isso é 

facilmente monitorado pela data em que a exigência foi elaborada ou pela data que o parecer 

foi emitido ou o próprio servidor pode preencher uma planilha que a gente tem colocando o que 

foi feito, qual é o output e qual é a data.” (Ent03R, 2020) 

“Então, assim, de forma geral, generalizando todos os casos, é feito por meio da 

entrega, existe uma entrega para cada demanda de trabalho e essa entrega, como ela tem uma 

data, ela propicia esse monitoramento.” (Ent03R, 2020)  

A partir da avaliação dos relatos sobre o monitoramento infere-se como mais uma vez 

o teletrabalho trouxe ganhos para o sistema de gestão da área já que com a sua implementação 

passou a existir na antiga GRMED um sistema de monitoramento do trabalho a partir da 

verificação das entregas e da elaboração de relatórios.  

5.2. Influência do teletrabalho na rotina dos servidores  

Serão discutidos agora alguns fatores relacionados a influência do teletrabalho na 

rotina pessoal e profissional dos servidores.  

a. Flexibilidade de horário, autonomia 

A flexibilidade de horário apareceu 32 vezes nas respostas das perguntas abertas dos 

questionários. Poder trabalhar em horários alternativos, nos quais as pessoas são mais 

produtivas e ter tempo para resolver questões pessoais foi o fator de maior relevância entre os 

relatos dos servidores que responderam aos questionários. Além disso, a flexibilidade de 

horários e a maior autonomia parecem impactar no rendimento dos servidores que acaba 

aumentando por influência desses fatores.  
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“Poder ajustar os horários de trabalho em relação à rotina pessoal (o que na prática se 

traduz em um tempo de trabalho mais produtivo - ao invés de estar na ANVISA porém 

navegando na internet ou resolvendo problemas pessoais, o servidor passa a usar o tempo de 

trabalho apenas para trabalhar).” 

“Possibilidade de trabalhar em horários alternativos que tenho maior rendimento.” 

“Ajustes de horários para englobar atividades pessoais e de trabalho” 

“tempo mais livre para solucionar questões que envolvem rotina do lar” 

“Trabalho no momento que estou mais produtiva e não na hora marcada.” 

“gosto de trabalhar de madrugada e aos fins de semana. o que não era possível com o 

trabalho presencial” 

Segundo Costa (2013) o teletrabalho seria capaz de estimular a compreensão das 

pessoas sobre si mesmas como responsáveis, autônomos e proativos, capazes de produzir mais 

e mais motivados. Adiciona-se a essa visão alguns trechos da entrevista do gestor da área na 

época da implementação do teletrabalho sobre a possibilidade de flexibilização da jornada de 

trabalho.  

“você num trabalho presencial, você encaixar todos os seres humanos na sua 

diversidade numa grade de horário de 08:00 às 18:00, ou quando muito varia de 07:00 às 17:00, 

ou seja, àquela necessidade de todos produzirem oito horas por dia e num horário fixo, ou seja, 

esse trabalho matutino/vespertino é sobretudo ignorar a natureza humana, que é diversa.” 

(Ent02R, 2020) 

“quando você coloca todos os servidores no mesmo local, numa mesma forma, você 

está ignorando essa diversidade. E ignorar essa diversidade afeta as pessoas. Tem pessoas que 

não conseguem trabalhar de manhã, né, e são obrigadas a trabalhar de manhã. Tem pessoas pelo 

contrário que adoram trabalhar à noite e numa modalidade presencial não podem trabalhar à 

noite.” (Ent02R, 2020) 

 “o teletrabalho permite que cada um encontre sua forma ótima de trabalho e ao 

encontrar sua forma ótima de trabalho, ele com certeza passa a produzir mais.” (Ent02R, 2020) 

b. Aumento na qualidade de vida 
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Depois da flexibilização na rotina de trabalho, o aumento na qualidade de vida foi o 

fator que mais surgiu no relato dos servidores que responderam aos questionários, aparecendo 

30 vezes. A seguir descrevemos alguns dos relatos.  

“Aumento muito a minha qualidade de vida em nível pessoal.”  

“Houve uma considerável melhora na qualidade de vida.” 

“No aspecto qualidade de vida não há o que contestar, melhora muito!” 

 “ter maior disponibilidade para cuidar de mim (atividade física, terapia, etc.)” 

“Almoçar em casa, ver o sol.” 

“Possibilidade de fazer atividades físicas extras, como triátlon” 

“Melhora na qualidade do sono, mais tempo para atividades físicas” 

“Corpo mais descansado, mais disposição para dar atenção à filha ao fim do dia; maior 

qualidade de vida, não precisar fazer atividade física à noite, depois do trabalho, por exemplo.” 

“De modo geral, sou uma pessoa menos estressada, pois não tendo mais aquela pressa 

para chegar no trabalho para cumprir minha jornada de oito horas. Aumentou minha qualidade 

de vida, levo a vida muito mais tranquila.”  

 “Hoje almoço com meu filho, levo e busco ele na escola todos os dias.”  

“Estar próximo de filhos pequenos podendo acompanhar como estão sendo cuidados 

pela babá” 

“A possibilidade de estar mais próximo da família é um tremendo ganho.” 

“morar na cidade que minha família escolheu”  

“Mudança de cidade, visitas mais frequentes a família” 

“Aumentou a sensação de liberdade, permite a realização de projetos pessoais.” 

Já com relação a rotina de trabalho, a maioria dos servidores relatou ter facilidade ou 

muita facilidade para a sua organização (17 respostas dentre 20 possíveis). Nenhum servidor 
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relatou ter nenhuma facilidade na organização de sua rotina de trabalho. 85% dos servidores 

relataram que se sentiram mais produtivos após adesão ao programa. 

Pode-se observar nos relatos descritos acima um apelo em relação ao potencial 

aumento na qualidade de vida que o teletrabalho pode ser capaz de proporcionar. Importante 

ressaltar que a maioria dos servidores da área se caracterizavam por pessoas na casa dos 25 a 

40 anos, casados, sem filhos ou com filhos pequenos, ainda em idade escolar. Além disso, 

muitos dos servidores não são de Brasília, localização da sede da Anvisa, tendo passado a residir 

na cidade em função de terem sido aprovados no concurso público para trabalhar na Agência.  

Tais relatos vão ao encontro da literatura, a qual traz que algumas vantagens do 

teletrabalho estão relacionadas às jornadas flexíveis, a não necessidade de condução para o 

trabalho, ao fato de o trabalhador sentir-se mais produtivo e de poder estar mais perto da família. 

Segundo Tremblay (2002) esses fatores apresentam uma influência positiva no equilíbrio entre 

vida familiar e profissional. 

Diante do exposto acima, pode-se inferir que há uma relação entre a autonomia e a 

flexibilidade nos horários de trabalho e o aumento na produtividade e na qualidade de vida dos 

servidores, os quais, após a adesão ao programa, podem trabalhar nos horários em que são mais 

produtivos, além de possuírem mais tempo e disposição para dedicar a atividades de sua rotina 

pessoal, como a prática de atividades físicas e tempo para os filhos.  

Essas vantagens são trazidas pela literatura relacionada ao assunto, a qual destaca 

incremento de rendimento, colaboradores mais satisfeitos, e maior possibilidade de adequar 

interesses pessoais e profissionais com a adesão ao teletrabalho. (ROCHA e AMADOR, 2018) 

c. Isolamento social e sensação de não pertencimento 

Sobre as principais desvantagens relacionadas ao teletrabalho, a maioria dos relatos 

refere-se a ao distanciamento da equipe de trabalho e do órgão.  

“A interação social fica prejudicada e ficamos mais afastados dos acontecimentos 

diários e novidades que acontecem na agência.” 

“Perda do contato social diário; perda da sensação de pertencimento à Gerência ou 

mesmo à Anvisa.” 



35 

“Interação social e um leve sentimento de não fazer parte de um grupo no trabalho” 

“Perdi contato diário com amigos do trabalho que tinha a longa data.”  

“saudades do convívio com os colegas”  

“O distanciamento da equipe de trabalho é um fator que prejudica a coesão do grupo. 

Surgimento de um sentimento de ‘não pertencimento’ ao órgão de trabalho, muito em função 

da falha de comunicação das diretrizes e projetos para o futuro do órgão. Saliento que nesse 

caso o órgão deve ser entendido como a instituição como um todo, e não somente o setor ao 

qual estou lotado.” 

Tremblay (2002) relata como principais desvantagens do teletrabalho a falta de colegas 

e o isolamento social. É também o destacado pelo atual gestor da área e pelo servidor 

responsável pela atividade de monitoramento do trabalho na GQMED, o qual também aderiu 

ao teletrabalho.  

“E outro problema também que é bem conhecido é a sensação de falta de 

pertencimento”. 

“eu já estava já cansado desse isolamento. Na verdade, até quando começou a 

pandemia, o pessoal reclamando do isolamento social eu pensei, na verdade eu já estou nesse 

isolamento há muito tempo porque para mim, na realidade, desde que eu comecei o home 

office.” (Ent04A, 2020) 

A condição do isolamento social é algo bastante relevante que deve ser levada em 

consideração nas políticas de implementação de trabalho à distância. Medidas de mitigação 

deste problema devem ser pensadas pelos gestores que adotam essa modalidade de trabalho, de 

modo a evitar, segundo Rocha e Amador (2018) o banimento social, profissional e político. De 

acordo com os mesmos autores, a extrema compartimentalização das atividades laborais pode 

acarretar intensas alterações culturais da coletividade, levando a uma fragilidade das relações 

de trabalho. 

d. Aumento da carga de trabalho 

Um outro fator relatado por vários servidores como desvantagem no teletrabalho foi o 

aumento da carga de trabalho e consequente estresse para atingimento da meta, já que para 
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permanecer no Programa de Gestão Orientado para Resultados os servidores necessitam 

cumprir com 120% de produtividade.  

Quando perguntados sobre o nível de estresse para alcance das metas ao final do ciclo, 

a maioria dos servidores relataram que ficavam estressados ou muito estressados (13 respostas 

localizadas entre estressado e muito estressado). Os relatos a seguir ilustram essa situação.  

“Estresse para atingimento da meta (120%)” 

“Por vezes tenho que trabalhar aos finais de semana para conseguir atingir a meta e 

administrar o stress que a indisponibilidade de sistema me causa.” 

“situações de estresse no fim de ciclos nos quais as demandas distribuídas 

ultrapassaram o incremento de 20% exigido para o teletrabalho.” 

“Trabalhar mais do que se estivesse com controle de frequência e ter que administrar 

todas as instabilidades de sistemas da Anvisa, dos quais sou completamente dependente para 

realizar minhas atividades.” 

“Quando o sistema falha o tempo é perdido, temos que nos virar para fazer as tarefas 

de qualquer modo.” 

Essas preocupações com o impacto negativo do teletrabalho também foram levantadas 

pelo atual gestor da área, conforme pode ser observado nos trechos a seguir: 

“E outro problema também que é bem conhecido é a sensação de falta de 

pertencimento, de o servidor acabar (...) de um lado o gestor acaba vendo o servidor como uma 

mera engrenagem e de outro o servidor acaba olhando o gestor ou a instituição como alguém 

que só passa o trabalho com uma relação quase que de terceiro, “oh você tem que fazer isso aí, 

entrega isso aí e não quero saber como está a sua vida, não quero saber o que você acha, não 

quero saber nada”. Isso acaba sendo também um ponto negativo do teletrabalho.” (Ent03R, 

2020) 

“Tem alguns casos específicos que eu creio que o teletrabalho pode prejudicar o 

servidor, principalmente os servidores que têm dificuldade com a produtividade porque isso 

acaba lançando nas costas do servidor duas coisas: primeiro que ele, claro que isso depende da 

característica pessoal dele, mas pode acontecer de ele se cobrar muito e com isso ele se sentir 
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ansioso por se sentir cobrado indiretamente por conta da produtividade. Então isso acaba até 

(...), isso é uma desvantagem.” (Ent03R, 2020) 

“de um lado o gestor acaba vendo o servidor como uma mera engrenagem e de outro 

o servidor acaba olhando o gestor ou a instituição como alguém que só passa o trabalho com 

uma relação quase que de terceiro, “oh você tem que fazer isso aí, entrega isso aí e não quero 

saber como está a sua vida, não quero saber o que você acha, não quero saber nada.” (Ent03R, 

2020) 

Os trechos destacados acima ressaltam o levantado por Rocha e Amador (2018). 

Muitas vezes o teletrabalho é definido como uma solução para todos os problemas relacionados 

ao trabalho, porém há que se levar em consideração que ele pode esconder pontos inquietantes 

sobre o trabalho contemporâneo, como o isolamento social e o aumento da carga de trabalho. 

Entretanto, apesar das desvantagens relatadas, as quais são reais e requerem atenção 

dos gestores quanto a sua mitigação, o aumento da qualidade de vida acabou gerando um 

aumento de rendimento no trabalho, causado principalmente pelo fato de os servidores terem a 

liberdade para trabalhar nos horários em que são mais produtivos e pela satisfação em terem 

mais tempo para sua vida pessoal.  

Parte do sucesso do trabalho remoto se sustenta no maior rendimento e contentamento 

dos colaboradores ao conseguirem adequar a rotina de trabalho com questões pessoais. 

Contudo, será necessário o desenvolvimento de novas formas de controle e vínculo de modo a 

acomodar as inovações relativas à gestão do trabalho, que não acontecerão mais da mesma 

forma. (ROCHA e AMADOR, 2018) 

Especificamente no caso da GQMED, além das vantagens citadas, o teletrabalho 

trouxe grande alteração na forma de gerir a área: a maneira de distribuir as demandas de trabalho 

foi alterada, impactando nas possibilidades de previsibilidade e planejamento da área; surgiu a 

possibilidade de tratar as filas de processos que aguardavam análise, problema que se arrastava 

no setor há anos; o monitoramento do trabalho passou a ser realizado de forma mais 

sistematizada, possibilitando um acompanhamento real sobre as entregas dos servidores; a área 

teve aumento no número de servidores, fato que ocorreu devido aos atrativos do teletrabalho.    
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O quadro apresentado nas páginas a seguir traz uma síntese da análise dos principais 

achados e as categorias que emergiram durante o processo de organização, com o intuito de 

possibilitar uma visualização mais abrangente dos dados: 

Categoria: Influência do teletrabalho na gestão da GQMED 

Subcategoria Análise dos achados 

A metrificação das 

atividades 

A definição de métrica para as atividades realizadas na área foi 

considerada o principal fator que contribuiu para a implementação do 

teletrabalho, além de ter trazido mais previsibilidade e com isso uma 

melhor propensão ao planejamento das ações.  

Distribuição da 

carga de trabalho 

A maneira como a carga de trabalho era distribuída foi altamente 

impactada pela implementação do teletrabalho, já que era realizada de 

forma empírica e passou a ser no formato de pacotes de acordo com o 

período estipulado para um ciclo.  

Monitoramento Com relação ao monitoramento, o teletrabalho trouxe para a GQMED 

uma maior padronização e sistematização para o acompanhamento das 

atividades realizadas pelos servidores.  

Categoria: Influência do teletrabalho na rotina dos servidores 

Subcategoria Análise dos achados 

Flexibilidade de 

horário, autonomia 

Flexibilidade de horário foi o relato que mais apareceu nas respostas aos 

questionários, se apresentando como a questão mais significativa no 

processo de decisão sobre aderir ou não Programa de Gestão Orientado 

a Resultados, já que poder trabalhar nos períodos em que se é mais 

produtivo e ter mais tempo para questões pessoais tem relação direta 

com a qualidade de vida dos servidores.  

Aumento na 

qualidade de vida 

O aumento na qualidade de vida após a adesão ao teletrabalho foi o 

segundo fator que mais apareceu nas respostas aos questionários, 

demonstrando o alto impacto da flexibilização da jornada na rotina dos 

servidores. Tal fato fica evidente sobretudo pelas principais 

características dos servidores da área, os quais são em sua maioria 

jovens, casados, sem filhos ou com filhos ainda em idade escolar.  
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Isolamento social e 

sensação de não 

pertencimento 

O isolamento social e a sensação de não pertencimento a organização 

foram desvantagens do trabalho remoto que apareceram em vários 

relatos dos servidores. Esta situação demonstra a necessidade em se 

pensar em medidas de mitigação desses fatores para que se possa ter uma 

política de flexibilização da jornada que seja sustentável a longo prazo.  

Aumento da carga 

de trabalho 

No início do estabelecimento do programa, o incremento de 

produtividade era uma espécie de moeda de troca dados o potencial 

ganho em qualidade de vida que os servidores poderiam ter com a adesão 

ao teletrabalho. Entretanto, o alcance da meta pode gerar uma alta carga 

de estresse aos servidores, fazendo inclusive que ocorram alguns 

pedidos de desligamento. A pandemia de covid-19 fez muitas 

organizações serem forçadas a aderir ao trabalho à distância em 2020. 

Não sendo mais uma opção, mas sim uma necessidade, há que se refletir 

sobre a obrigação desse incremento de produtividade para permitir a 

viabilidade do programa a longo prazo.  

Quadro 2: Síntese dos achados 

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A adoção de ferramentas relacionadas a gestão pública mais moderna, como a 

contratualização por resultados e a mensuração de desempenho, é um importante mecanismo 

que pode ser utilizado para aumento da eficiência do Estado e consequente melhoria na 

qualidade dos serviços prestados. 

Nesse sentido, este estudo buscou compreender quais foram as principais implicações 

para a gestão da Anvisa decorrentes da implementação do teletrabalho, adotando-se como 

objeto de estudo a Gerência de avaliação da Qualidade de Medicamentos Sintéticos, unidade 

da Agência que participou do programa desde 2017, momento em que o projeto piloto foi 

iniciado.  

Desvendar o que aconteceu por trás da implementação do teletrabalho auxilia no 

processo formal de adoção dessa modalidade laboral, além de trazer a compreensão sobre quais 

são os requisitos mínimos a serem adotados pela gestão para que essa flexibilização na jornada 

de trabalho possa ser inserida na rotina da organização com sucesso e para que possa se tornar 

sustentável a longo prazo.  
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A recente publicação da Instrução Normativa nº 65, de 30 de julho de 2020, a qual 

estabeleceu os procedimentos gerais de um programa de teletrabalho para servidores do Poder 

Executivo Federal, demonstra a importância de estudo dessa modalidade laboral, a qual pode 

ajudar a compor os processos de contratualização por resultados e a mensuração de 

desempenho, conforme foi demonstrado neste trabalho. 

Apesar de não ser possível fazer generalizações dado o restrito universo estudado nesta 

pesquisa, este trabalho apresenta um racional que pode ser utilizado por outros setores da 

Anvisa e outros órgãos públicos que desejem incluir o trabalho remoto como uma das 

possibilidades de execução das atividades funcionais.  

De acordo com a literatura relacionada ao tema, alguns pré-requisitos seriam 

necessários para a adoção do teletrabalho em uma organização. Um deles relaciona-se a uma 

criteriosa definição sobre as atividades a serem executadas remotamente, já que alguns tipos de 

funções são mais propícios do que outros.  

Neste trabalho verificou-se que a metrificação das tarefas foi o principal fator que 

contribuiu para o sucesso da adoção do teletrabalho na GQMED. Deste modo, infere-se que 

realizar o mapeamento das atividades estabelecendo o tempo necessário a execução de cada 

uma delas é fundamental no processo de flexibilização da jornada de trabalho, devendo ser o 

primeiro passo para adoção da modalidade.   

O segundo passo estaria relacionado a definição de como ocorrerá a distribuição da 

carga de trabalho, já que a ausência do contato presencial altera a dinâmica de recebimento das 

tarefas. No caso da GQMED, foram adotados os ciclos de produtividade, no qual os servidores 

recebem um pacote de atividades a serem realizadas em um determinado período. De forma 

inédita na Gerência, as demandas passaram a ser previamente acordadas. Essa definição, além 

de impactar na comunicação sobre qual deve ser o trabalho realizado, influenciou também 

previsibilidade e o planejamento da área e dos servidores.  

Uma outra questão que deve ser estabelecida é sobre como o monitoramento das 

tarefas irá ocorrer, pois além de informar aos servidores o que eles deverão fazer remotamente, 

é preciso também verificar se todas as atividades repassadas foram executadas. Na unidade da 

Anvisa estudada neste trabalho, antes da flexibilização da jornada de trabalho, não havia uma 

padronização quanto a verificação das entregas realizadas pelos servidores. À medida que o 
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servidor ia finalizando, ele avisava o gestor, sem um controle rigoroso com relação aos prazos 

e ao tempo gasto para execução da atividade.  

O teletrabalho trouxe a necessidade de sistematização desse processo, já que para 

permanecer no programa é preciso comprovar que todas as demandas foram finalizadas dentro 

do prazo previamente acordado. Assim, a área passou a elaborar relatórios ao final dos ciclos, 

nos quais é possível avaliar o atingimento ou não das metas acordadas.     

Diante da discussão apresentada nos parágrafos acima, pode-se concluir que a adoção 

do teletrabalho impactou de forma significativa a maneira como a GQMED era gerida, a partir 

da influência positiva sobre os processos de planejamento, distribuição e monitoramento do 

trabalho.    

Além da alteração dos processos de gestão da área, o trabalho à distância modificou 

também aspectos positivos e negativos da rotina pessoal e profissional dos servidores. Apesar 

dos relatos de isolamento social e aumento da carga de trabalho, a flexibilidade de horários e o 

aumento da qualidade de vida se destacaram como vantagens responsáveis pela sustentabilidade 

do programa a longo prazo.  

Apesar das limitações relacionadas ao tamanho da amostra das entrevistas 

semiestruturadas, já que foi possível realizar apenas quatro entrevistas, o rico conteúdo 

apresentado pelos participantes permitiu compreender melhor alguns dos mecanismos relativos 

à gestão de organizações que adotam o teletrabalho.  

A disponibilização desse tipo de informação se torna ainda mais relevante atualmente, 

dada a situação estabelecida pela pandemia de covid-19, a qual forçou empresas privadas e 

órgãos públicos a adotarem o trabalho remoto. 

Assim, como recomendação para trabalhos futuros, sugere-se a realização de um 

estudo comparativo entre a GQMED e setores da Anvisa que foram obrigados a entrar em 

teletrabalho, mesmo ainda não estando preparados para isso. Uma pesquisa neste sentido pode 

ser capaz de trazer mais robustez ao processo de definição de quais são as etapas a serem 

seguidas antes de adotar essa modalidade laboral para que se tenha na organização um processo 

mais uniforme e sustentável a longo prazo.  
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Por fim, uma segunda sugestão para estudos futuros seria avaliar como pode ser 

possível utilizar a flexibilização da jornada de trabalho para uma efetiva gestão do desempenho, 

alinhando as metas pactuadas ao planejamento estratégico da organização.    
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APÊNDICE A 

 

Questionário sobre o impacto do teletrabalho na qualidade de vida dos servidores 

Pergunta 

1. Você faz parte do Programa de Gestão Orientado para Resultados? Em caso de resposta 

negativa, responda apenas as perguntas 2 e 3. Em caso de resposta afirmativa, continue o 

questionário respondendo apenas as perguntas 4 a 21.  

Perguntas a serem respondidas no caso de resposta negativa à pergunta nº 1 

2. Qual o motivo da não adesão ao Programa de Gestão Orientado para Resultados?  

3. Como você avalia a sua qualidade de vida no trabalho? 

Perguntas a serem respondidas no caso de resposta afirmativa à pergunta nº 1 

4. Em caso afirmativo a pergunta nº 1, em qual modalidade? Dispensa de Controle de 

Assiduidade (DCA) ou teletrabalho? 

5. Quais os motivos da sua escolha entre as modalidades do Programa de Gestão orientado para 

Resultados? 

6. Há quanto tempo você faz parte do Programa de Gestão Orientado para Resultados? 

7. Cite 2 vantagens do teletrabalho/DCA perante a modalidade de trabalho por controle de 

frequência. 

8. Cite 2 desvantagens do teletrabalho/DCA perante a modalidade de trabalho por controle de 

frequência. 

9. Informe o nível de facilidade na organização da sua rotina de trabalho em termos de horários, 

considerando uma escala de 1 a 5, sendo 1 nenhuma facilidade e 5 muita facilidade. 
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10. Informe o nível de estresse gerado para alcance das metas ao final do ciclo, considerando 

uma escala de 1 a 5, sendo “1” nenhum estresse e “5” estresse extremo. 

11. Após a adesão ao regime de teletrabalho/DCA, sua produtividade aumentou ou diminuiu? 

12. A qualidade técnica do seu trabalho aumentou ou diminuiu após a adesão ao 

teletrabalho/DCA? 

13. Cite 2 vantagens para sua vida pessoal obtidas com a adesão ao teletrabalho/DCA. 

14. Cite 2 desvantagens para sua vida pessoal obtidas com a adesão ao teletrabalho/DCA. 

15. Quais mudanças o teletrabalho/DCA provocou em sua rotina de trabalho? 

16. Quais mudanças o teletrabalho/DCA provocou em sua rotina pessoal? 

17. Você acha que o fato de estar em teletrabalho/DCA afeta o desenvolvimento da sua carreira? 

Positivamente ou negativamente? 

18. Você abriria mão do teletrabalho/DCA para assumir uma função de confiança? 

19. Como você avalia sua qualidade de vida após a adesão ao Programa de Gestão orientado 

para resultados? 

20. Utilize este campo caso queira fazer algum comentário adicional a respeito da pesquisa 

realizada.  
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APÊNDICE B 

 

Roteiro das entrevistas semiestruturada  

Ent01C_09.07.20: 

1) Você concorda que os dados obtidos nesta entrevista sejam utilizados na minha tese 

de dissertação para obtenção do título de mestre em Administração Pública?  

2) Qual o período em que você participou da gestão da GRMED? 

3) Quais fatores você acha que contribuíram para a GRMED ter sido uma das áreas 

piloto de implementação do teletrabalho? 

4) Como era realizada a distribuição da carga de trabalho durante o período em que você 

participou da gestão? 

5) Como era realizado o planejamento do trabalho durante o período em que você 

participou da gestão? 

6) Como era realizado o monitoramento do trabalho durante o período em que você 

participou da gestão? 

Ent02R_21.07.20: 

1) Você concorda que os dados obtidos nesta entrevista sejam utilizados na minha tese 

de dissertação para obtenção do título de mestre em Administração Pública?  

2) Qual o período em que você participou da gestão da GRMED? 

3) Quais fatores você acha que contribuíram para a GRMED ter sido uma das áreas 

piloto de implementação do teletrabalho? 

4) Como era realizada a distribuição da carga de trabalho antes da implementação do 

teletrabalho? 

5) Houve mudança na distribuição da carga de trabalho com a implementação do 

teletrabalho?  

6) Como era realizado o planejamento do trabalho antes da implementação do 

teletrabalho? 

7) Houve alteração na maneira de planejar o trabalho após a implementação do 

teletrabalho?  

8) Como era realizado o monitoramento do trabalho antes da implementação do 

teletrabalho? 
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9) Houve alteração na forma de monitorar o trabalho após a implementação do 

teletrabalho?  

10) Qual a sua percepção com relação ao impacto do teletrabalho na qualidade de vida 

dos servidores da GRMED?  

Ent03R_21.07.20: 

1) Você concorda que os dados obtidos nesta entrevista sejam utilizados na minha tese 

de dissertação para obtenção do título de mestre em Administração Pública?   

2) Quando você se tornou gestor da GRMED? 

3) Como é realizada a distribuição da carga de trabalho na área? 

4) Como é realizado o planejamento do trabalho na área? 

5) Como é realizado o monitoramento do trabalho na área? 

6) Você acha que a distribuição, o planejamento e o monitoramento do trabalho na área 

são influenciados pelo teletrabalho?  

7) Qual a sua percepção com relação ao impacto do teletrabalho na qualidade de vida 

dos servidores da GRMED/GQMED?  

Ent04A_22.07.20: 

1) Você concorda que os dados obtidos nesta entrevista sejam utilizados na minha tese 

de dissertação para obtenção do título de mestre em Administração Pública?   

2) Quando você passou a ser responsável pelos dados de monitoramento dos resultados 

do teletrabalho na GRMED? 

3) Atualmente, é você o responsável pela atividade de monitoramento dos resultados do 

teletrabalho na GQMED? 

4) Você participa/participou também das atividades de planejamento e distribuição do 

trabalho ou apenas do monitoramento?  

5) Atualmente, como é realizado o monitoramento do trabalho na área? 

6) Você acha que a forma como acontece o monitoramento do trabalho foi influenciada 

pela implementação do teletrabalho?  

7) Qual a sua percepção com relação ao impacto do teletrabalho na qualidade de vida 

dos servidores da GRMED/GQMED?  
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APÊNDICE C 

 

FOLHA DE ROSTO 

Entrevista código: Ent04A_22.07.20 

Data da realização: 22/07/2020 

Horário: 10:00 

Duração: 15:13 minutos  

Meio de realização:  Microsoft Teams® 

Identificação do entrevistado:  Ent04A 

Nome do entrevistador: Gabriela de Lima Vieira 

Nome do transcritor: Gabriela de Lima Vieira 

Esquema de transcrição: Linear 

Tipo de transcrição: Não naturalista 

Erros de oralidade: Serão corrigidos.  

Data da transcrição: 05/08/2020 

Horário de início da transcrição:  15:52 

Horário de término da transcrição: 17:31 

Codebook 

Quando na gravação... Na descrição coloca-se 

Há silêncio/pausas (...) 
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INÍCIO DA ENTREVISTA 

E: Bom dia! A ideia da entrevista é tentar compreender a situação do monitoramento do 

trabalho após a implementação do teletrabalho. Foi por isso que eu te convidei. E aí a 

primeira pergunta é se você concorda que eu use os dados obtidos nessa entrevista na 

minha tese de mestrado. 

Ent04A: Eu concordo. Eu acredito que não tem nada que seja confidencial entre a gente.  

E: É. A gente evita de falar nomes, alguma coisa assim se precisar, tá bom?!  

Ent04A: Ok.  

E: Quando você passou a ser o responsável pelos dados de monitoramento dos resultados 

de teletrabalho na GRMED? Você se lembra?  

Ent04A: É (...) 

E: Não precisa ser um período exato, não. Só mais ou menos assim... 

Ent04A: Eu acho que foi mais ou menos no final de dois mil e (...) no segundo semestre de 

2018.  

E: Tá, ok.  

Ent04A: Porque (...) deixa eu ver (...) quando é que o “R” saiu da área?  

E: Foi final de 2018.  

Ent04A: Não lembro (...) assim (...) na verdade foi quando a “A” entrou em licença 

maternidade.  

E: Tá, mas não tem problema. Só pra eu saber se foi antes ou depois do teletrabalho, né. 

O teletrabalho começou em janeiro de 2017, então foi depois, né, porque foi em 2018. 

Então, tá bom.  

Ent04A: Foi depois 

E: Atualmente você ainda é o responsável por essa atividade na GQMED?  
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Ent04A: Sim, mas só para esclarecer. O que eu faço mesmo é só (...) é o controle das 

informações no site, né, assim a validação dos dados e depois quando termina o ciclo eu gero 

os relatórios. A parte de distribuição é toda feita pelo gestor. Eu só mesmo colho esses dados, 

assim vejo se está tudo ok e tal e valido com os servidores para botar no relatório.  

E: Ok, perfeito. Era exatamente a próxima pergunta que eu ia fazer. Você já respondeu. 

Se você participava também do planejamento e da distribuição, mas não, só do 

monitoramento que você participa, né?! 

Ent04A: Isso.  

E: E aí, a próxima pergunta é como que é realizado esse trabalho de monitoramento.  

Ent04A: Então, o nosso site facilita muito a vida. Pelo menos assim, a minha visão de 

monitoramento pelos próprios servidores porque fica transparente lá para todos e com as 

planilhas que a gente tem, o preenchimento correto ali e aquelas páginas que têm o consolidado 

de toda a produtividade, dá para acompanhar. Espera aí, desculpa (...) acho que eu perdi um 

pouco a pergunta.  

E: Não tem problema. A gente faz de novo. Eu perguntei como que é realizada essa 

atividade de monitoramento, né. Quais são as suas atividades com relação ao 

monitoramento?  

Ent04A: Então, ao longo do ciclo que eu vejo as notificações que os servidores fazem naquele 

formulário que eles notificam as ausências, férias e tal, eu só vejo ali de vez em quando se está 

batendo com o tempo assim que (...) porque às vezes eles notificam férias e aí pega um feriado, 

conta junto com final de semana. Então eu só valido para ver se essa notificação está ok e 

também com relação às reuniões porque tinha sido acordado com os especialistas que as 

reuniões das pausas eles não iam precisar notificar. Então, com isso eu preciso fazer essa 

validação porque às vezes eles notificam férias ou algum afastamento que vai cobrir uma parte 

desses dias de reunião, então eu tenho que fazer esse ajuste manual. No caso tirar os dias de 
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reunião que já foram dados no início da distribuição. E aí, no final do ciclo, o que eu faço é: 

terminou o ciclo, eu pego todo (...) eu vou numa planilha que consolida todos os dados de 

produtividade e aí eu copio as tabelinhas e vou montando os relatórios de todo mundo. Uma 

vez os relatórios estando (...) né?! Eu elaborei os relatórios eu entro em contato com os 

servidores para eles validarem a informação. Muitas vezes precisa fazer algumas correções, 

mas é porque...assim até um pouco de falha que eu acho é que muitos não acompanham a 

produtividade ao longo do ciclo. Aí quando chega na hora de a gente ter que correr contra o 

tempo para a gente enviar os resultados, tem que fazendo correção. Ah, o valor de alguma 

petição está errado ou então alguma petição que não foi computada, mas às vezes é porque o 

servidor não preencheu a data que ele iniciou a análise ou que ele finalizou a análise e tal. Aí 

só essas coisinhas mesmo. Mas assim, só para eu te explicar também que na verdade, assim, 

nesse último ciclo a gente já mudou um pouquinho porque eu conversei com o “R” e eu não 

quero mais continuar com essa atividade. Na verdade, eu já tinha pedido isso pra ele logo que 

ele entrou, né?! E aí então nesse ciclo eu já não entrei em contato com os servidores. Quem 

entrou em contato foi ele mesmo. Eu só mesmo elaborei e fiz algumas correções necessárias, 

mas é porque (...) eu acho que eu posso falar aqui só entre nós...o que estava acontecendo é que 

assim, como eu estava mandando esses e-mails para os servidores, assim eu só mandava e fazia 

os relatórios com base no que estava no site. Eu não tenho culpa de nada, assim (...) e às vezes 

acontece que, vamos supor, ou porque o servidor deixou de preencher alguma coisa, mas no 

final das contas tá tudo ok ou por algum motivo o servidor não acompanhou e quando chega no 

final do ciclo às vezes ele não consegue bater uma meta e aí sabe, dá aquele desespero porque 

o que que faz? Aí muitas vezes tinham uns casos que nos e-mails que eu mandava para eles 

validarem as informações, eles tentavam se justificar comigo, mas assim (...) ou se justificar ou 

tentar, sabe, explicar. Aí eu falo com eles, olha isso você vê direto com o gestor, não é comigo 

e tal (...) tentava tranquilizar porque teve uma situação assim que a servidora ficou um pouco 
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preocupada, mas eu tranquilizei, falei olha te aconselho a falar com o gestor e tal pra ver o que 

que faz (...) Aí por conta dessas coisas, já tem um tempão que eu pedi o “R2” para não continuar 

mais com isso, assim (...) então eu acredito que já no próximo ciclo eu não devo continuar mais.  

E: Tá, mas aí eu queria saber justamente como era essa questão de elaboração do 

relatório. Aí uma pergunta: os relatórios são individuais? 

Ent04A: Sim. 

E: Eles são feitos de forma individual a partir das informações que os próprios servidores 

colocam no site, então. Não é feita nenhuma conferência de fato ele fez aquela entrega. 

Entendeu a pergunta?  

Ent04A: Entendi. Não, não faço conferência, não. Porque aí no caso eu teria que ou checar os 

pareceres ou Datavisa, né?! 

E: Isso.  

Ent04A: Há um tempo atrás, lá no início, quando eu comecei a fazer esse, quando eu comecei 

a elaborar esses relatórios, até que eu fazia isso porque, não sei se estava um pouco novo pras 

pessoas e tal, porque eu acho que antes os relatórios não eram feitos dessa forma pelo site, né, 

acho que tudo era alimentado numa planilha Excel. Então, lá no início até que eu checava. 

Quando eu via que o servidor não cumpriu a meta, eu falei olha provavelmente ele esqueceu de 

notificar alguma coisa ou sei lá. Então eu mesmo buscava a informação no Datavisa, eu ia atrás 

de relatório, mas com o tempo a gente foi instruindo, mandando e-mail, nas reuniões a gente 

falava com os servidores, orientava como usar o site da melhor forma, então eu parei de fazer 

isso, correr atrás do prejuízo, vamos dizer assim. Eu só mesmo estava gerando o relatório.  

E: Tudo bem. Só pra entender mesmo como que a atividade era realizada. E você acha 

que a forma como acontece o monitoramento do trabalho hoje lá na GQMED foi 

influenciada pela implementação do teletrabalho? Se não houvesse o teletrabalho, você 

acha que o monitoramento seria feito dessa forma ou não? 
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Ent04A: Eu acho que sim porque assim, na verdade a gente começou a fazer todo esse controle 

antes de a gente entrar em teletrabalho. Logo quando o “R” entrou na gerência com o “N”, que 

se eu não me engano foi em dois mil (...) eu não me lembro se foi em 2016, não tenho certeza. 

E: Foi em 2016. Foi fevereiro de 2016. 

Ent04A: Isso mesmo. Logo que eles chegaram na área, o “N” elaborou o site, toda aquela 

estrutura, assim a base e desde então toda produtividade nossa passou a ser controlada. Assim, 

ele fez o POP e tudo controlado pelo site. O “R” já tinha essa visão, que a área era promissora 

para ter teletrabalho. No início o pessoal até não acreditava, né?! Ele falou assim: “vocês têm 

tudo pra ter home office aqui”. Eu não sei se ele já entrou com essa ideia, não sei, se essa 

estrutura que ele fez já foi pensando nisso, mas na verdade grande parte desse controle de 

produtividade no site e tal a gente já tinha, desde essa época. Só não eram elaborados os 

relatórios para enviar para o RH, né, mas assim já era possível os servidores fazerem um 

acompanhamento das metas, das atividades, das demandas que tinham sido distribuídas para 

eles no período, desde essa época já era possível fazer isso.  

E: Entendi. Então, na verdade foi já ter essa estrutura que facilitou a implementação do 

teletrabalho na área. 

Ent04A: Acredito que sim, viu?!  

E: Ótimo. E a última pergunta é se você tem alguma percepção com relação ao impacto 

do teletrabalho na qualidade de vida dos servidores, inclusive até porque você tá em 

teletrabalho hoje, né?! 

Ent04A: Certo. Sim. É (...) 

E: Pode ser bem sincero. 

Ent04A: A visão que eu tenho dos demais colegas é que é super positivo, né?! Eu vejo pelo 

relato de alguns colegas que conseguem ter um convívio maior com a família, com filhos e tal, 

fazer atividades extras que antes não conseguia de lazer ou sei lá educação, sei lá (...). Já eu, 



56 

acho que eu fujo um pouco. Para te ser sincero, já tem um bom tempo que eu queria sair do 

home office. Talvez porque eu moro sozinho e tal (...) era eu ir pra sede para encontrar com os 

colegas que era o meu convívio social. Então eu acho que no meu caso particular, eu acho que 

eu me isolei um pouco mais do que eu já era, né, pelo meu perfil. Então, assim, na verdade eu 

já estava pensando em sair do home office. Só continuei porque, no início você pensa vai 

melhorar, vai melhorar. Eu vou conseguir conciliar com outras atividades, eu não vou ficar 

estressado, assim, não vou ficar (...) sei lá, trabalhando direto, eu vou fazer outras atividades e 

tal e vou fazer curso, não sei o que, mas aí não fiz e depois quando eu já tinha decidido a voltar 

pra sede, eu falei “ah, vou voltar aos poucos”. Mas aí começou a pandemia. (risos) 

E: Então, no seu caso essa questão do isolamento, isolamento social te faz pensar em 

voltar, né, te faz querer voltar para o trabalho presencial.  

Ent04A: Sim, eu já estava já cansado desse isolamento. Na verdade, até quando começou a 

pandemia, o pessoal reclamando do isolamento social eu pensei, na verdade eu já estou nesse 

isolamento há muito tempo porque para mim, na realidade, desde que eu comecei o home office, 

talvez não no início, porque no início eu comecei para fazer a pós. Aí passada a pós, eu fiquei 

em isolamento mesmo. Meu convívio social era só quando ia na sede nas reuniões ou para 

participar de alguma coisa que eu encontrava com alguns colegas no almoço e tal, mas fora isso 

era só em casa, 100%, quase não saio. E aí tanto que agora com a pandemia eu falei: “não tenho 

que ir para a casa dos meus pais senão eu vou endoidar aqui”.  

E: Com certeza.  

FIM DA ENTREVISTA 


