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GESTOR PUBLICO E TRABALHO REMOTO: Desafios enfrentados e competéncias
necessarias para a telegestio na Administracao Publica

1. INTRODUCAO

Do surgimento da Administracdo Cientifica até os dias hodiernos, a forma de trabalhar
vem sofrendo modificagdes. A jornada rigidamente controlada esta dando lugar a jornada
flexivel de trabalho, alterando a maneira e o local das entregas. O que antes era produzido,
exclusivamente, dentro dos escritérios administrativos, hoje pode ser realizado de casa ou
qualquer outro local externo a empresa desde que haja os suportes necessarios. Na literatura,
esta modalidade de trabalho ¢ conhecida como teletrabalho, trabalho remoto (SOBRATT,
2016), além de outras nomenclaturas. Essa modalidade ¢ fruto da sociedade moderna e surge
num momento em que o sistema fabril classico estd desmoronando frente as transformacdes
oriundas da nova revolug¢ao industrial (VALENTIM, 2000) que vem ganhando adesdo a medida
que a area de tecnologia da informagao evolui e se expande mundo afora, sobretudo, no cenario
atual tomado pela pandemia causada pela COVID-19 que acelerou o processo de implantacao
do trabalho remoto em muitas empresas e instituicdes publicas.

Reunides presenciais migram para as salas virtuais e as relagdes interpessoais entre
gestores e suas equipes passam a ocorrer, estritamente, por meios tecnoldgicos com uso de
smartphones, whatsApp e plataformas de videoconferéncias (Zoom Meetings, Skype, Google
Meet), forcando todos a adaptacdo de novas maneiras de trabalhar e lancando novos desafios a
gestao de pessoas em trabalho remoto. Coordenagao de equipe a distancia, controle de metas,
avalia¢dao de desempenho, motivacdo e desenvolvimento no trabalho, didlogos constantes, sao
alguns desses desafios que apesar de fazerem parte numa gestdo presencial, sdo ampliados
quando em trabalho remoto em que a dimensdo do comportamento humano ¢ mais dificil de
ser avaliado (ROCHA, AMADOR, 2018). Para Demo e Pessoa (2015), essas mudangas
influenciam expectativas e praticas de gestao na esfera publica onde além de as organizacdes
precisarem lidar com demandas por eficiéncia, transparéncia, inovacao e adaptacdo comuns as
empresas privadas, também devem buscar eficiéncia no melhor atendimento ao cidadao,
incentivando o exercicio da cidadania e contribuindo, assim, para uma maior credibilidade dos
servicos publicos em geral.

No Brasil, o nimero de teletrabalhadores (NILLES, 1997 apud ROCHA, AMADOR
2018) mais que dobrou durante a pandemia, quando comparado ao ano de 2018 em que existam
3,8 milhoes de brasileiros trabalhando de casa, segundo dados apurados pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE) e divulgado pela imprensa'. Durante os meses iniciais da
pandemia, o nimero de teletrabalhadores ja atingia a marca dos 8 milhdes. Dados mais atuais
do cenario remoto revelam que em novembro de 2020 existiam 7,33 milhdes de
teletrabalhadores, sendo que deste total, 2,85 milhdes sdo do setor publico o que equivale a
38,9% deles em trabalho remoto (Ipea, 2021)%. GOULART, 2009 apud SILVA, 2014;
FILARDI et al. 2020 relatam que 6rgaos como Tribunal de Contas da Unido, Caixa Econdmica
Federal, Banco do Brasil, Tribunal Superior do Trabalho, Advocacia-Geral da Unido, Secretaria
de Receita Federal e Servigo Federal de Processamento de Dados (Serpro) representam algumas
das instituigdes da administracdo publica direta e indireta que integram o trabalho remoto no
Brasil, com destaque para a Serpro considerada a pioneira nesta modalidade de trabalho Dentre
os objetivos, a busca do equilibrio entre demandas da instituicdo e do servidor, além de
potencializar o desempenho individual e a efetividade institucional (OLIVEIRA et. al., 2019).



Se por um lado o teletrabalho oferece beneficios como flexibilidade de horario,
proximidade do trabalhador com a familia e aumento na qualidade de vida em geral
(TREMBLAY, 2002), por outro, desafia o gestor publico no processo de gerenciamento da
equipe que exige, por exemplo, nesta relagdo, a iniciativa, a organizacao, o conhecimento
técnico da atividade, a gestao do tempo, a flexibilidade, a comunicag¢ao eficaz, o senso de dono,
familiaridade com os equipamentos de informatica e, sobretudo, tomada de decisdo num
ambiente que nem sempre ¢ possivel acesso imediato ao outro (AQUINO, 2015). Ademais,
Barros e Silva (2010) salientam que nao sao todos os trabalhadores que estdo maduros para o
trabalho remoto, com comportamento autdnomo, boa administracdo do tempo e capacidade de
definir quais tarefas mais criticas devem ser priorizadas. Groen ef al. (2018 apud VILARINHO
et. al. 2021) acrescentam que um dos grandes desafios para a gestdo ¢ o gerenciamento de
profissionais que nao podem ser vistos todo o tempo. Este ultimo, pratica que se opde aos
principios tayloristas que pressupdem monitoramento constante e o controle a partir da presenca
fisica do trabalhador (ALVES, 2011; BARROS, 2010).

Neste cendrio, o0 modelo de gestdo publica centralizador deve ser substituido por um
modelo flexivel de gestao a distancia pautado na confianga e na transparéncia, o que torna um
desafio para muitos gestores publicos que nao foram treinados para desenvolver as
competéncias necessarias para o gerenciamento remoto. Sobre isso, Hanashiro e Dias (2002, p.
11) afirmam que “um 6timo gerente tradicional pode ndo ser tdo bom num ambiente virtual” o
que pode acarretar queda de produtividade, ma ambiéncia, aumento do stress, erros de selecao
de tarefa, isolamento profissional, percep¢do de perda de status e uma prestacdo de servigo
aquém do necessario a sociedade (PEREZ, SANCHEZ, CARNICER, 2007, apud ADERALDO
et. al.,2017). Aquino (2015), entende que identificar quais sdo os desafios a serem enfrentados
pelo gestor com equipe em teletrabalho e perceber quais sdo as diferengas desse gerenciamento
quando comparado a um empregado em trabalho presencial pode acelerar e melhorar a forma
como o teletrabalho se desenvolvera dentro de uma organizacao. Ela acrescenta a necessidade
de se fazer um levantamento das competéncias necessarias para que o telegestor (NILLES, 1997
apud ROCHA, AMADOR 2018), principal agente neste processo, possa lidar com os desafios
que o teletrabalho impde.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Diante do exposto, o presente trabalho tem por objetivo identificar os principais desafios
enfrentados pelo gestor publico no gerenciamento de servidores/empregados publicos em
trabalho remoto na administracao publica brasileira e mostrar que esta modalidade de trabalho
exige dos gestores publicos novas competéncias para a gestdo de suas equipes enquadradas
nesta condi¢do. Justifica-se a relevancia deste estudo pelo numero crescente de
teletrabalhadores durante o periodo da pandemia causada pela COVID-19 e que sinaliza ser
uma modalidade de trabalho que se perpetuard no mercado. Em outras palavras, no cenario
mercadoldgico a previsdo ¢ que o nimero aumente em decorréncia de novos arranjos de
trabalho e dos beneficios, sobretudo, que as organizagdes adquirem com a reducao de custos e
aumento de produtividade (NOGUEIRA, PATINI, 2012). Hoje, mais do que nunca, o tema
teletrabalho e seus desdobramentos fisicos, economicos e psiquicos tém sido retratados e
discutidos na academia, principalmente, com perspectivas voltadas para o mundo pds-pandemia
e seus desdobramentos.

Percebe-se, todavia, que raras sdo as abordagens voltadas para a figura do gestor, ou
seja, o gerente muitas vezes ¢ tratado como vildo na relagao lider/liderado, sendo o foco dos
estudos organizacionais quase sempre os teletrabalhadores, dando-se pouca énfase aos desafios
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da lideranca no ambiente virtual. Mello (2011) entende que e-liderancga (lideranga remota)
merece ser pesquisada, estudada e compreendida. Desta forma, este trabalho visa contribuir
para estudos voltados a tematica telegestdo no servigo publico uma vez que no Brasil ainda ndo
se localizam muitas publicagdes a respeito. Ademais, o tema ¢ atual e contribuira tanto para as
institui¢des publicas que utilizam ou pensam em implementar o trabalho remoto quanto para o
meio académico que podera utilizar a pesquisa como subsidio para o desenvolvimento de outros
estudos.

Assim, surge a seguinte proposicao: os principais desafios enfrentados pelos gestores
publicos na telegestdo (NILLES, 1997 apud ROCHA, AMADOR 2018) sdo oriundos da
auséncia de novas competéncias gerenciais necessarias para a gestao dos teletrabalhadores. Para
tal, o trabalho encontra-se estruturado em quatro sec¢des, incluindo esta introdugdo e as
referéncias bibliograficas. A segunda se¢do, o desenvolvimento, dedica-se a conceituar o
trabalho remoto, seu surgimento na administragdo publica e apontar os desafios dos telegestores
publicos, além de relatar pesquisas realizadas em outros trabalhos sobre o tema e elencar
algumas das novas competéncias exigidas para a telegestdo. E, por fim, na se¢do consideracgdes
finais, ¢ apresentada um panorama geral do trabalho e observadas a necessidade de novas
pesquisas e discussdes sobreo tema telegestao.

3. FUNDAMENTACAO TEORICA E DISCUSSAO

3.1 Trabalho remoto na Administragao Publica

Ha certa discussdao em torno dos termos “trabalho remoto”, “teletrabalho”, “home office”
além de outras denominagdes. Alguns autores utilizam como sindOnimos em oposi¢ao a outros
que os defendem com significados distintos. Mello (1999, apud SILVA et. al.,2015) e Nogueira
e Patini (2012) destacam que ha outros termos comumente usados como sinonimos de
teletrabalho, embora alguns autores fagam ligeiras diferenciacdes. Para a Sociedade Brasileira
de Teletrabalho e Teleatividades (SOBRATT, 2020), teletrabalho ¢ a modalidade de trabalho
intelectual que ¢ realizado a distancia e fora do local da sede da empresa. Para tal, utiliza-se das
tecnologias de informacdo e comunicacdo ¢ o trabalho ¢ regido por um contrato escrito,
mediante controle, supervisdo e subordinagdo. J& Home office ¢ considerado como sendo uma
das modalidades do teletrabalho, pois também se utiliza de tecnologias (computadores, tabletes
ou smartphones e internet) sendo, todavia, realizado de casa. Nogueira e Patini (2012) definem
trabalho remoto como aquele realizado a distancia e por meio do uso das novas tecnologias de
comunica¢do. Na definicdo deles, o trabalho remoto pode ser exercido no interior de um
escritorio desde que contemple a condi¢do de estar mediado por meios eletronicos e longe do
gestor. Mello (2011, p.25) ressalta: “Esta modalidade de trabalho remota, ou seja, fora das
instalacdes empresariais quando executada com a utilizacao das TICs, passou a ser chamada de
teletrabalho.”

Como dito, ainda ndo hd unanimidade nas defini¢des dos termos e muitos os utilizam como
sindbnimo nas suas producdes académicas. Compartilhando desta visdo, neste trabalho,
emprega-se o termo “trabalho remoto” como sindnimo de “teletrabalho” e “trabalho a distancia”
levando em consideracdo as caracteristicas “coordenacdo a distancia” e “utilizagdo de
ferramentas tecnologicas para o trabalho”. Utiliza-se como pano de fundo o conceito de
teletrabalho adotado por Matias-Pereira (2013, p. 2) que o define na Administracdo Publica
como sendo “aquele em que o servidor publico pode desenvolver parte ou todo o seu trabalho
em casa ou em qualquer outro local, apoiado na utilizacao das novas ferramentas tecnologicas,
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em especial, o computador, acesso a Internet, hardwares e sofiwares necessarios para o
desempenho de suas fungdes” e acrescenta que as atividades priorizadas “...devem ter como
referéncia as atribui¢des em que seja possivel, em fungdo da caracteristica do servigo, mensurar
objetivamente o desempenho do servidor e a qualidade do servigo prestado”. Outrossim,
pautado em Nilles (1997, apud ROCHA, AMADOR 2018) emprega-se os termos
“teletrabalhador”, “telegerente” e “telegestao” como aqueles, respectivamente, relacionados ao
trabalhador, gerente e gestdo remotos (distantes) praticados por meio de aparatos tecnologicos
indispensaveis para a execucao das atividades.

O trabalho remoto nao ¢ novidade no setor publico. Segundo Matias-Pereira (2013),
diversos 6rgdos publicos, em diferentes esferas, ja possuem experiéncia nesta modalidade de
trabalho. Cita-se como exemplo o Tribunal de Contas da Unido (TCU), Caixa Econdmica
Federal (CEF), Banco do Brasil (BB), Petrobras, Tribunal Superior do Trabalho (TST),
Advocacia-Geral da Unido (AGU), Servico Federal de Processamento de Dados (Serpro),
Secretaria de Receita Federal (auditores), dentre outros. Oficialmente, no Brasil, o teletrabalho
foi iniciado em meados de 1997, durante a realizagdo do Seminario Home
Office/Telecommuting — Perspectivas de Negocios e de Trabalho para o 3° Milénio. Todavia,
até meados de 2017, o tnico dispositivo legal que contribuia para regulamentar esse modelo de
trabalho era a Lei n. 12.551/2011que alterou o artigo 6° da Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT) — Decreto-Lein. 5.452/1943 (GOULART, 2009, apud SILVA, 2014). Segundo Oliveira
e Pantoja (2018, p.1666) a alteragdo “...passou a prever que tanto o trabalho realizado na
empresa quanto o desempenhado no domicilio do empregado e o realizado a distancia ndo
seriam distintos, desde que, os pressupostos da relagdo de emprego estivessem caracterizados”.
Somente em 2017, com a publicacao da Lei n. 3.467, ocorreu a regulamentacao juridica do
teletrabalho. Os autores destacam que essa regulamentac@o juridica nao reflete no ambito das
organizagdes publicas, ou seja, essas permanecem sem regulamentagdo especifica para essa
modalidade de trabalho ja que as legislagdes que normatizam as atividades dos servidores
publicos ndo foram elaboradas. Neste caso, as permissdes concedidas para adogdo do trabalho
remoto ocorrem por meio de normativos internos de cada 6rgao como, por exemplo, as Portarias
n°® 139/2009 e 99/2010 do TCU, que regulamentaram os trabalhos realizados fora de suas
dependéncias (FILARDI et. al., 2020).

2.2 Desafios dos gestores publicos em trabalho remoto e possiveis solu¢des

Embasado em outros artigos, apurou-se que sdo varios os desafios encontrados pelo
gestor na missao de gerenciar equipes atuando remotamente. Os autores geralmente utilizam a
palavra “desvantagens” do teletrabalho, mas que se entende, neste trabalho, que podem ser
traduzidos como “obstaculos e desafios” a serem vencidos pelo gestor publico que precisa
identifica-los e superd-los. Filiardi et al.(2018) abordam no topico “Teletrabalho na
administragao publica” algumas dessas desvantagens (desafios) na visdo de diferentes autores
que versam sobre o assunto. Eles abordam as desvantagens segundo a visdo do empregado e
do empregador. Este ultimo serd utilizado, neste trabalho, como gestor ja que este, por sua vez,
representa na maioria das vezes, a propria organiza¢do. Abaixo um resumo com alguns desses
autores.



Quadro 1 - Desvantagens do teletrabalho para o empregado e o empregador

Autores Desvantagens

Soares (1995); Tremblay (2002) Falta treinamento especifico; Tecnologia
falha; Mais trabalho

Barros e Silva (2010) Falta infraestrutura e supervisio; Isolamento
profissional e cobranga

Nohara; Acevedo; Ribeiro et al. (2010) Falta de reconhecimento colegas de trabalho e
de supervisdo; Mais trabalho

Gaspar; Bellini; Donaire ef al. (2014); Dificuldade de controle e de avaliagao de

Nogueira e Patini (2012) desempenho

Costa (2013) Dificuldade dedesenvolvimento; Falta de
supervisao

Aderaldo, Aderaldo e Lima (2017) Precarizagdo e descontrole da carga de
trabalho

Villarinho e Paschoal (2016) Isolamento social e Tecnologia falha.

Fonte: adaptado de Filiardi et a/l.(2018)

Em pesquisa realizada na Serpro em 2020, os pesquisadores Vilarinho et. al. (2021)
identificaram as seguintes desvantagens da telegestao do ponto de vista dos gestores publicos.

Quadro 2: Pontos negativos do teletrabalho sob a 6tica dos gestores

Classe tematica (% representatividade) Exemplos de falas dos respondentes

Dificuldades técnicas (35,90%) Bloqueio de acesso aos sistemas da empresa e
morosidade em desbloqued-los, gerando
stress.

Dificuldade de interacdo com a equipe | Diminuicdo de visibilidade perante o restante

(18,90%) da equipe e perda de conversas entre a equipe

onde algumas ha divulgacao de informacdes
Acompanhamento de novos usudrios | Falta de acompanhamento sistematico acerca
(15,10%) da adaptacdo do empregado e chefias.
Sugestoes de melhoria (15,10%) Aparato tecnoldgico para acompanhamento de
horario de trabalho, flexibilizacdo de horario,
medig¢do por resultados.

Dificuldades de gestdo (15,10%) Teletrabalho ¢ mais flexivel, porém segue as
mesmas regras do trabalho presencial; meios
de comunicagdo mais interativos para
videoconferéncias com os teletrabalhadores;
dificuldades de controlar a jornada de trabalho
do empregado; ndo utilizagio de toda
potencialidade do  teletrabalhador  por
limitagdes de acesso remoto a algumas
ferramentas.

Fonte: Vilarinho, Paschoal e Demo (2021)

Percebe-se que sdo vdrias as desvantagens do trabalho remoto. Identifica-se que em
ambos os quadros, o quesito “tecnologia” ¢ um ponto que aparece como sugestdo de melhoria
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j& que pode dificultar o acesso aos sistemas da empresa, causando impacto negativo na gestao.
No quadro 2, o segundo ponto negativo na percepgao do gestor ¢ a dificuldade de interagdo com
a equipe. Pressupde-se que o gestor tenha dificuldades em manter uma comunicacdo constante
com seus teletrabalhadores e entre um teletrabalhador e outro, podendo, também impactar na
gestdo. No quesito “Dificuldades de gestao” (15,10%) destaque para a percepcao negativa do
controle de jornada (dificuldades de controlar a jornada de trabalho do empregado) e falta de
comunicac¢do eficiente (“meios de comunicacdo mais interativos para videoconferéncias com
os teletrabalhadores”). Pressupde-se que o gestor sente necessidade de ferramentas de controle

para medicdo de produtividade e para a jornada de trabalho dos seus teletrabalhadores.

Esse raciocinio ¢ sustentado ao analisar a declaragdo dos teletrabalhadores (quadro 3)
que apontam como principal ponto negativo no trabalho remoto, o preconceito e desconfianca
de chefes e colegas (21,70%). Segundo os relatos, ha cobranca incisiva dos telegestores
publicos que ligam o tempo todo para verificar se o teletrabalhador esta no ambiente de
trabalho; além do preconceito em estar desenvolvendo atividade remota como algo malquisto
pelos gestores e pares, deduzindo que o teletrabalhador ndo esté trabalhando: “...preconceito de
alguns com relagdo aos teletrabalhadores, ex: vocé esta trabalhando? vocé esta fisicamente na
regional do Serpro?” (VILARINHO et. al., 2021, p. 149). Em relagao a necessidade do controle,
Alves (2011) e Barros (2010) dizem tratar de um discurso que remete & visdo taylorista que
pressupde monitoramento constante e o controle a partir da presenga fisica do empregado, além
do controle da jornada de trabalho, marcando entrada e saida.

Quadro 3 - Pontos negativos do teletrabalho sob a dtica dos teletrabalhadores

Classe tematica (% | Exemplos de falas dos respondentes
representatividade)

Preconceito e desconfianga de | “...chefias que ligam de tempos em tempos para
chefes e colegas (21,70%) verificar se a pessoa estd no ambiente do trabalho sem

qualquer assunto, deveria existir uma campanha mais
acirrada da empresa sobre o que € e o que fazem as
pessoas em contrato de teletrabalho.” “...preconceito
de alguns com relacdo aos teletrabalhadores, ex: vocé
estéd trabalhando? vocé esté fisicamente na regional do
Serpro?”

Dificuldades técnicas (21,70%) “.rede ndo suporta os aplicativos software livre,
impede uma impressao adequada, ramal passa a maior
parte do tempo sem acesso.” ““...nd3o consigo utilizar o
recurso de compartilhamento de tela, acesso restrito a
algumas aplicagdes intranet, qualidade da telefonia IP
ainda ¢ deficiente.” “..h& alguns problemas de
software e hardware que encontramos sempre,
dificuldade de pessoas para resolver imediatamente,
ndo temos uma pessoa especifica a recorrer, quando ha
algum problema, sempre ficam empurrando para outra
area e demora.”

Convivio com os colegas (19,30%) | “...perda da convivéncia diaria com colegas, perda de
algumas

informacdes e detalhes que sdo repassadas oralmente
ao grupo.” “..distanciamento no convivio com
colegas de trabalho.”




Dificuldades de gestao (19,30% “...0 principal ¢ a falta de liberacdo de acesso a alguns
sistemas por questdes de politicas de seguranca que
nao fazem sentido,

razdes aparentemente mais subjetivas do que
técnicas.” “...trabalho ndo ¢ por resultado e sim por
carga hordria, ndo permite a compensacao de horas.”
Apoio da empresa (18,10%) “.pouco apoio da empresa, falta de melhores
mecanismos de comunicagao.”

Fonte: Vilarinho, Paschoal e Demo (2021)

Pesquisa realizada por Filardi et. al. (2020) com o objetivo de investigar as vantagens e
desvantagens do teletrabalho na administragcdo publica, na percepgao de 98 teletrabalhadores e
28 gestores da Receita Federal e, também, do Servigo Federal de Processamento de Dados
(Serpro), constatou que na investigacdo junto aos gestores as principais desvantagens
identificadas por eles foram a dificuldade de comunicagdo e controle do teletrabalhador,
diferencas na relagdo trabalhador tradicional versus teletrabalhador; trabalhadores que nao se
adaptam, problemas psicologicos e processo de retorno do teletrabalhador ao trabalho
tradicional. Como sugestdo de melhorias, os autores da pesquisa (2018, p. 44-46) propdem,
dentre outros, “...introduzir ferramentas de gestdo e controle que visem a minimizar a falta de
pratica dos gestores em administrar pessoas nesse modelo de trabalho, buscando a isonomia no
reconhecimento e na avalia¢do dos teletrabalhadores”.

Oliveira e Pantosa (2018) apos realizagdo de Revisdo Sistemadtica de Literatura (RSL)
abordando os principais desafios do teletrabalho na administragao publica brasileira, no periodo
de 2010 a 2018, apontaram, a partir dos artigos analisados, que os maiores desafios e
oportunidades de melhoria do teletrabalho estdo relacionados a gestao de pessoas, além da falta
de comunicacdo e problemas com infraestrutura tecnoldgica. Os autores acreditam ser
importante o desenvolvimento de habilidades e competéncias necessarias para a realizacao do
teletrabalho, definicdo de critérios de avaliacdo de desempenho e de politicas relacionados a
jornada de trabalho, satde e seguranga do trabalho. Em outras palavras, ¢ necessario criar
mecanismos de desenvolvimento das pessoas e da organizagdo do trabalho, repensando
aspectos relacionados a gestdo por competéncias, as politicas de capacitagdo e treinamento.
Embora os resultados obtidos na RSL se referem, em sua maioria as empresas privadas, os
autores, salientam que podem ser aplicados também ao setor publico (2018, p. 1671) “...pois
tais desafios parecem se repetir, independente da organiza¢do ou cultura estudada e que,
portanto, também podem ser tidos como possiveis desafios para os 6rgaos publicos brasileiros”.

Em pesquisa realizada por Aquino (2015) numa empresa publica de tecnologia da
informagao (TI), foi novamente evidenciado que dentre os principais desafios no gerenciamento
de teletrabalhadores estao a dificuldade de controlar e acompanhar o teletrabalhador e de
comunicac¢do entre o lider e seus liderados. A pesquisa foi realizada com vinte gestores com
equipes em teletrabalho. Esses gestores foram convidados a descrever os desafios vivenciados
no gerenciamento de teletrabalhadores e que citasse os conhecimentos e atitudes requeridos
para os lideres tradicionais e gestores de teletrabalhadores. No resultado obtido em relagao as
competéncias exigidas para gerenciar teletrabalhadores, na visdo dos gestores, destacam-se
aquelas relacionadas a gestdo de pessoas, a0 monitoramento € controle € comunicagdo. A
pesquisa revela que dentre os desafios de gerenciamento de teletrabalhadores mais citado pelos
gestores publicos participantes, estdo os de controle e acompanhamento do teletrabalho. A
autora pontua ser este um dos grandes desafios do teletrabalho: resisténcia dos supervisores em
gerenciar funcionarios que ndo podem ser fisicamente observados.



Dessa forma, segundo Taylor e Kavanaugh (2005 apud AQUINO, 2015) conforme
citado por Aquino (2015), o gestor deve ndo mais gerenciar por presenga, mas sim por resultado.
DasGupta (2011, apud BUCATER, 2016) apresenta como novos desafios para o e-Lider a
comunicac¢do eficaz e transmissdo de entusiasmo utilizando meios eletronicos; constru¢do da
confianca a distancia; conseguir inspirar € promover motivacao a distancia; gestao e orientagdo
as equipes virtuais; estabelecer contato social, fazendo-se presente e dominar tecnologia para
que nao seja um empecilho. Para Hanashiro e Dias (2002, p. 11) “um 6timo gerente tradicional
pode ndo ser tdo bom num ambiente virtual”. Segundo eles, a simples transferéncia de fungdo
nao ¢ suficiente para caracterizar o gestor virtual. Silva et. al. (2015) salientam que tal atividade
necessita de aten¢do aos desafios da comunicagdo e da relacdo interpessoal, do processo de
lideranga remotamente e o gerenciamento da cultura organizacional.

Trope (1999 apud SILVA, 2014) destaca que dentre as principais caracteristicas do
perfil do telegerente, estdo: estilo de lideranca flexivel/adaptavel, comunicagdo efetiva,
capacidade de treinamento/formacao, capacidade de antecipar problemas e prover solugdes. Ele
acredita que a previsibilidade e o condicionamento das acdes dos empregados e telegestores
pode ser atingido por meio de treinamentos. Para ele, o treinamento desenvolve as competéncias
necessarias além de conseguir inserir valores e padrdes comportamentais desejados pela
organizagdo. Goulart (2009, apud SILVA, 2014) acredita que o gerente imediato ¢ peca
fundamental para a viabilidade do teletrabalho. Desta forma, destaca que o gerente deve estar
devidamente treinado, saber gerenciar por resultados e considerar diferenciadas as tarefas
executadas pelo teletrabalhador. Para Nogueira e Patini (2012), outra caracteristica
indispensavel ao telegerente ¢ a relacdo de confianga que atua como elemento determinante
para a eficacia de uma série de processos como a avaliacdo de desempenho. Segundo Cale
(2013, apud SILVA, 2014) também devem ser criadas redes de comunicacdo. Para ele, a
verdadeira lideranga ¢ fazer com que o liderado aprenda a autogestdo, isto €, desenvolver o
potencial de cada membro da equipe e eliminar mecanismos/tarefas triviais de controle.

Silva et. al. (2015) pontuam que o telegerente se destaca como aquele que intermediara
a transicdo ou a inser¢ao dos trabalhadores num regime de teletrabalho. Ele deve, portanto,
compreender em profundidade os desafios e beneficios do teletrabalho. Em pesquisa realizada
por esses autores (2015, p. 51) com o intuito de identificar quais os aspectos que caracterizam
o trabalho do telegerente na gestdo de teletrabalhadores, eles constataram que o perfil do gestor
remoto nao se distingue de um gerente tradicional. Destacam, contudo, a auséncia de
competéncias especificas, como maior habilidade de comunicagdo, que podem dificultar ou
inviabilizar o sucesso do teletrabalho e acrescentam que € necessaria uma postura mais flexivel
de gestdo para lidar com as peculiaridades inerentes ao teletrabalho e concluem dizendo que
“certamente o teletrabalho desperta a geréncia para o aprimoramento de suas competéncias”.

Bucater (2016) em pesquisa realizada com seis profissionais com experiéncia em
lideranca presencial e atuando com equipes remotas em empresas de médio e grande porte, em
segmentos diversos, identificou sete competéncias essenciais para o processo de e-Lideranga
(DASGUPTA, 2011 apud BUCATER, 2016). Sao elas: autodesenvolvimento: cursos, leitura;
capacidade de sintese; defini¢ao de prioridades; disciplina; feedback assertivo; percepcao e
selecdo e treinamento da equipe. No quadro 4 sdo apresentadas sinteses dos principais desafios
encontrados pelos telegestores publicos e relatados neste trabalho.



Quadro 4 - Principais desafios da Telegestao

Desafios

Cultura organizacional tradicional arraigada (rigida e controlada)

Integragao do teletrabalhador com a equipe remota

Tecnologia falha e ineficiente

Falta de infraestrutura

Falta de treinamento especifico

Intensificacao do trabalho (mais trabalho)

Dificuldades de controle de jornada e desempenho

Dificuldades de avaliar o desempenho remotamente

Dificuldades de interagdo com a equipe

Comunicagao ineficaz

Falta de treinamentos

Precarizagdo e descontrole da carga de trabalho

Desconfianca (constru¢ao da confianga a distancia)

Gestao do tempo

Fonte: adaptado de DasGupta (2011, apud BUCATER, 2016); Filiardi ef al. (2018); Nogueira
e Patini (2012); Villarinho e Paschoal (2016)

No quadro 5, segue um resumo das principais competéncias necessarias para o telegestor
publico desempenhar com maestria a sua fungao.

Quadro 5 - Competéncias necessarias para a telegestao publica

Competéncias

Descrigao

Comunicagao

Comunicar-se na forma oral e escrita de maneira clara e
objetiva, constante, assertiva e efetiva.

Confianga

Construir uma relagdo de confianga com seu
teletrabalhador, demonstrando seguranc¢a no que ele faz.

Empatia

Colocar-se no lugar do outro, compreendendo os
sentimentos e necessidades do teletrabalhador.

Feedback assertivo

Fornecer feedback de reforco e orientagdo,
comunicando-se com assertividade; receber feedbacks
de forma nao defensiva, sendo receptivo a criticas e
implementando as mudancas de comportamento
necessarias.




Flexibilidade

Adaptar-se a novas situagdes, mostrando-se aberto a
rever seus posicionamentos.

Gestdo do conhecimento

Capacidade de descoberta, de desenvolvimento, de
compartilhamento e de utilizagdo do conhecimento
disponivel na Instituicao.

Lideranca situacional

Adequar-se a situagao, conduzindo de forma efetiva os
colaboradores para que alcancem os resultados
esperados.

Mediacao de conflitos

Mediar conflitos com imparcialidade e por meio do
dialogo.

Técnicas de condugao de reunides

Planejar e conduzir reunides produtivas.

Visdo sistémica

Possuir visao do todo e ser capaz de fazer analises
parciais e totais para tomada de decisao.

Dominio tecnolégico

Conhecer e saber usar as principais ferramentas
tecnoldgicas de informagdo para se comunicar com o0s
teletrabalhadores e realizar suas atividades didrias.

Descentralizacao Delegar tarefas e responsabilidades.

Motivagao Capacidade de contribuir para motivagdo de seus
teletrabalhadores.

Integrador Promover integragdo entre o teletrabalhador e grupo.

Gestao Ser capaz de gerir pessoas em seus diferentes aspectos.

Transparéncia Ser transparente nas relagdes interpessoais com oS

teletrabalhadores.

Gerenciar por resultado

Ser capaz de utilizar ferramentas, negociar e
acompanhar metas para medi¢ao dos resultados.

Proatividade

Capacidade de antecipar problemas e prover solugdes.

Autodesenvolvimento

Investir em cursos e leituras para identificar os pontos
fortes e de melhorias para o autodesenvolvimento.

Gestao do tempo

Saber definir prioridades para otimizar o tempo.

Adequagao

Adequar o teletrabalhador ao novo cenario proposto e
flexibilidade.

Fonte: adaptado de Aquino (2015); DasGupta (2011, apud BUCATER, 2016); Trope (1999,

apud SILVA, 2014); Bucater (2016)
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se neste ensaio-tedrico apontar os principais desafios enfrentados pelo gestor
publico no gerenciamento de servidores/empregados publicos em trabalho remoto na
administragdo publica brasileira e mostrar que esta modalidade de trabalho exige dos gestores
publicos novas competéncias para a gestao de suas equipes enquadradas nesta condigdo. Por
meio de pesquisas sobre a telegestdo e discussdes envolvendo esta tematica e publicadas em
artigos e dissertacdes disponiveis em bibliotecas eletronicas cientificas e em bibliotecas virtuais
de instituicdes académicas, evidencia-se serem muitos os desafios encontrados pelos
telegestores na esfera publica. Constatou-se que as principais dificuldades estdo atreladas a
gestdo de pessoas, a comunicacdo precdria ou falta dela, a tentativa de controle rigido do
telegestor em relagdo aos seus subordinados e aos desafios tecnologicos envolvendo a auséncia
de ferramentas tecnoldgicas modernas e ageis e, também, dificuldades do telegestor em saber
utilizar aquelas existentes. Desafios corroborados por Silva et. al. (2015, p.37): “Manifestam-
se novos desafios a gestdo de pessoas, principalmente em relacdo a geréncia exercida via
teletrabalho. Os paradigmas da supervisao, do controle, da presenca, da descentralizagdo, da
autonomia no trabalho, da confianca no trabalhador, tomam a pauta de uma discussdo ainda
incipiente no cendrio brasileiro.”

O trabalho também aponta a necessidade em desenvolver novas competéncias
gerenciais para o telegestor. Competéncia definida como a capacidade e habilidade de executar-
se da maneira adequada, ou muitas vezes até mesmo melhor do que esperado, uma determinada
tarefa (FLEURY & FLEURY, 2007), ou seja, “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que afetam o desempenho do individuo” (FLEURY; FERNANDES, 2007, p.105).
Necessario desenvolver no gestor publico competéncias individuais, técnico-organizacionais €
essenciais para a telegestao, sobretudo, a comunicagdo eficaz e uso da tecnologia. O trabalho
revela, outrossim, a necessidade de uma possivel implantagao de gestdo por resultados para
melhor controle dos resultados entregues pelos teletrabalhadores, o que pode gerar menos
desconfianga do telegestor e maior flexibilidade e sinergia entre este e seus teletrabalhadores.
Segundo Goulart (2009 apud SILVA, 2014), no Brasil a implantacdo do teletrabalho,
particularmente em empresas publicas, tem sido muito dificil uma vez que hé a necessidade de
mudar a cultura arraigada de que trabalho corresponde a realizagdo de atividades independentes
da localidade e horario em que elas sdo executadas. Desta forma, outra necessidade identificada
neste trabalho € o ajuste, em alguns casos mudangas, na cultura organizacional para adequacao
do trabalho remoto que “diante de vantagens e desafios, toda a organizacdo precisa estar
envolvida, informada e preparada para um arranjo como o teletrabalho, uma vez que a cultura
organizacional em si precisa ser repensada’” (VILARINHO et. al., 2021, p. 157).

Neste contexto, surge a necessidade de treinamentos focados no uso de equipamentos
tecnologicos e, principalmente, em gestao de pessoas e desenvolvimento da comunicagdo. Silva
(2014) revela que a falta de treinamento ¢ um dos principais problemas encontrados no setor
publico. A participacdo ativa da drea de Recursos Humanos (RH) faz-se necessaria na conducao
deste processo de capacitacao e desenvolvimento. Importante cada RH mapear as necessidades
de novas competéncias para o exercicio da atividade dos telegestores. Ressalta-se aqui, cada
RH, pois entende que as competéncias podem variar conforme a atividade, natureza do trabalho,
tipos de equipes (autonomas ou dependentes) e nivel hierarquico de atuacdo (niveis distintos
podem exigir competéncias exclusivas) ndo dispensando aqui as soft skills e hard skills
indispensaveis em qualquer tipo de gestao.

Apesar de a implantacdo do trabalho remoto nas instituicdes publicas estar numa crescente,
ainda sdo poucos os estudos que tratam sobre o tema que carece de aprofundamento nesta
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questdo. Percebe-se, também, a necessidade de mais pesquisas voltadas para o telegestor, pois
se observa que o foco nos estudos que abordam a tematica tem sido os teletrabalhadores. A
percepgao do gestor e suas experiéncias tém sido amplamente negligenciadas (OLIVEIRA et.
al., 2019). Importante explorar em futuras pesquisas, as competéncias necessarias para a
performance do telegestor no servigo publico no intuito de melhorar a prestagdo do servigo
publico e explorar a construgdo de uma relacdo de confianca e transparéncia entre
teletrabalhadores e telegestor ja que as pesquisas evidenciam ser um ponto critico e que deve
ser analisado.
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Notas:

i Home office bateu recorde no Brasil em 2018, diz IBGE. Disponivel em
https://gl.globo.com/economia/concursos-e-emprego/noticia/2019/12/18/home-office-bateu-recorde-no-
brasil-em-2018-diz-ibge.ghtml. Acesso em 05 de maio 2021.

i 0 trabalho remoto e a pandemia: o que a pnad covid- 19 nos mostrou. Carta de Conjuntura. N. 50. Nota de
Conjuntura 8 - 1¢ Trimestre/2021. Disponivel em

https://www.ipea.gov.br/portal/images/stories/PDFs/conjuntura/210201 nota teletrabalho ii.pdf. Acesso em
05 de maio 2021.
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