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INTRODUCAO

Com inicio em 2020, a pandemia de COVID 19 trouxe novos de desafios de organizagao
em todo o mundo do trabalho. As administracdes publicas ndo foram imunes a esse
desafio.

Novas formas de organizacdo dos modelos de trabalho impuseram-se como prevalentes,
fruto das condigdes criadas com as respostas de emergéncia adotadas durante o periodo
da pandemia. O trabalho remoto, ou teletrabalho, foi a modalidade de organizagdo do
trabalho que mais cresceu apds esse periodo.

No Brasil, o Programa de Gestdao e Desempenho (PGD) e o trabalho remoto ja estavam
implementados ha alguns anos, em modo de experimentagao. Remontam a 2015 as
primeiras iniciativas de teletrabalho na Administracdo Publica Federal (APF), embora
apenas em 2018 se tenham definido com maior precisdo as orientacdes e critérios para a
adocdo do PGD, sendo em simultaneo definida a modalidade de “teletrabalho”.

Tendo presente o impulso e disseminagao que o teletrabalho teve apds a pandemia,
criadas que foram as condi¢des normativas e técnicas para enquadrar esse crescimento,
o presente projeto de cooperac¢do técnica horizontal surge ditado pela necessidade de
reunir informacdo para apoio a implementacdo de estratégias de ajustamento das
politicas e praticas de trabalho remoto e sua afericio de desempenho.

Assim, sob o patrocinio do Centro Latinoamericano de Administracién para el Desarrollo
(CLAD), em resposta ao pedido de colaboracdo técnica formulado pela APF através do
Ministério da Gestdo e da Inovacdo em Servicos Publicos (MGIl), acolheu Portugal, através
do Instituto Nacional de Administracdao Publica, (INA I.P.) e da Diregdo-Geral da
Administracdo e do Emprego Publico (DGAEP) a realizacdo do presente estudo.

De sinalizar a importancia da 6tima articulacao estabelecida entre as diferentes equipas
envolvidas, destacando o apoio do Secretariado do CLAD na disseminacdo e incentivo a
participacdo do inquérito pelos seus membros, e a inexcedivel disponibilidade e
competéncia da equipa do MGI para apoiar na recolha de dados e no desenvolvimento
do trabalho junto dos intervenientes nas Oficinas participativas e nas entrevistas.

Este trabalho é fruto desta proficua e participada colaboracdo.

11
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1. ENQUADRAMENTO

1.1 Pertinéncia e atualidade do estudo

Num momento em que se registam alteragdes estruturais e, provavelmente, definitivas
nos modelos de organizagao do trabalho em todo o mundo, tanto no setor privado quanto
no publico, é fundamental que se efetue uma monitorizacdo relativamente ao
desenvolvimento do trabalho remoto, das suas vantagens e desvantagens, das suas
modificacGes e das implicacOes diretas e indiretas que tém na produtividade, eficiéncia e
eficacia das organizacdes.

Da mesma forma mostra-se necessario, aferir percecdes de trabalhadores e de chefias,
fundamentais para se entender a sensibilidade dos mesmos relativamente as suas novas
“situacoes de trabalho” e para que as mesmas possam ser consideradas em sede de novos
enquadramentos de natureza jus-laboral, de novos modelos organizacionais, de novos
programas de controle de riscospsicossociais, entre outros.

1.2 Universos objeto do estudo

Pese embora, como ja foi salientado, o presente projeto se centre desenvolvidamente no
trabalho remoto na Administragcdo Publica Federal brasileira, foi entendido pertinente
conhecer exploratoriamente também o estado do teletrabalho nos paises do universo
CLAD procurando obter alguns elementos de comparacdo entre os diversos paises
membros no que concerne a legislacdo e a praxis do teletrabalho, elementos esses que
também poderdo contribuir para enquadrar a realidade brasileira.

13
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2. OBJETIVOS

2.1 Obijetivos gerais

Realizar investigacdo sobre as praticas e desafios do trabalho remoto, com énfase
na afericdo do desempenho dos servidores publicos;

Identificar praticas de trabalho remoto e produzir recomendacbes e estratégias
gue mantenham e aumentem a eficacia, a eficiéncia e a qualidade dos servicos
publicos.

2.2 Objetivos especificos

Levantar referéncias e experiéncias relacionadas com o trabalho remoto e sua
afericdo de desempenho, designadamente nos Estados-Membros do CLAD;

Identificar os principais desafios enfrentados na implementacdo e gestdo do
trabalho remoto e na afericdo do desempenho dos trabalhadores (operativos;
organizacionais; lideranca; bem-estar dos “servidores”);

Mapear praticas atuais de trabalho remoto e afericdo de desempenho em
diferentes érgdos da administragdo publica brasileira;

Apresentar recomendacOes e estratégias para aprimorar a implementacdao do
trabalho remoto e a afericdo do desempenho.
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3. METODOLOGIA

A presente investigagdo é um estudo exploratério, para o qual se adotou uma
metodologia mista, comportando uma componente de andlise quantitativa e outra
gualitativa.

Tratando-se de um estudo de cardcter exploratério, no dmbito do presente projeto,
foram desenvolvidos diferentes instrumentos de recolha de dados.

O método de amostragem é ndo probabilistico, pois a participacdo no inquérito foi aberta
a todos, mas apenas os individuos que optaram por responder foram incluidos na
amostra, o que se traduziu numa amostragem por resposta voluntaria (ou auto
selecionada).

Apesar de ndo ser frequente a apresentacdao de uma revisdo da literatura em relatérios
técnicos (ndo académicos), tendo em atencdo a atualidade e a pertinéncia do tema em
analise (teletrabalho) e a existéncia de aspetos ainda pouco consensuais entre autores
(como é o caso do efeito teletrabalho na conciliagdo trabalho-familia). optamos pela
redacdo de uma breve revisdo da literatura que inclui autores de referéncia, alguns dos
guais vém estudando o teletrabalho ha varias décadas.

Dada a natureza e os objetivos do estudo, procurou-se ainda tratar na revisdo da
literatura o papel do controlo no teletrabalho, matéria sobre a qual a existéncia de
reflexdes traduzidas em artigos cientificos é bastante deficitaria.

15
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3.1 Instrumentos de recolha de dados

3.1.1 Inquérito Centro Latinoamericano de Administracion para el
Desarrollo (CLAD)?

Distribuido aos 22 paises membros plenos do CLAD um questionario (em castelhano e em
portugués) com o propdsito de recolher dados sobre a situacdo das administracdes
publicas destes paises no que concerne a utilizagao do teletrabalho.

O gquestionario contém uma sec¢dao com questdes relativas a pratica do teletrabalho nos
diferentes paises membros e uma seccdo para recolha de indicacdo de outras fontes, v.g.
Estudos e Relatérios produzidos pelos diferentes paises, com informacdo atinente ao
tema. O questionario foi construido em “MS Forms” (ferramenta Microsoft Office) e as
respostas foram identificadas por pais respondente.

A distribuicdo dos links pelas entidades que representam cada pais na rede CLAD foi da
responsabilidade daquela organizacdo. O questionario esteve aberto durante um més.

3.1.2  Inquérito PGD — dirigentes maximos?

Efetuado por questiondrio dirigido aos dirigentes maximos dos organismos da
Administragao Publica Federal (APF) que implementam Programa de Gestdao do
Desempenho (PGD) com vista a recolher as suas perceg¢des acerca do teletrabalho.

Os inquéritos foram construidos em “MS Forms” (ferramenta Microsoft Office) e as
respostas foram anonimizadas.

A distribuicdo dos links pelos dirigentes mdximos ou seus representantes (v.g. pontos
focais na rede PGD) dos organismos da APF que implementam PGD foi da
responsabilidade do Ministério de Gestdo e Inovacao (MGI) brasileiro.

1 Anexo 1.
2 Anexo 2.
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3.1.3  Inquérito PGD —trabalhadores e chefias intermédias®

Efetuado por questionadrio, para ser respondido pelos servidores e chefias de organismos
que implementam PGD, com o propdsito de recolher percec¢des acerca do teletrabalho.

O inquérito foi construido em “MS Forms” e as respostas foram anonimizadas.

A distribuicdo dos links para resposta ao inquérito dos trabalhadores e chefias
intermédias foi feita, dentro de cada um dos organismos da APF que implementam PGD,
pelos dirigentes maximos ou seus representantes (v.g. pontos focais na rede PGD).

A pesquisa dirigida a todos os 184 organismos da APF* que implementam PGD, e aos
respetivos servidores e chefias intermédias esteve aberta entre 15 de janeiro a 7 de
fevereiro de 2025.

3.1.4  Oficinas Participativas

A abordagem de “Oficinas Participativas” tem em vista apoiar as conclusdes na parte que
se refere as perce¢Bes dos trabalhadores e chefias intermédias relativamente as
diferentes dimensdes do PGD e do teletrabalho.

Foram dinamizadas em Brasilia quatro Oficinas Participativas seguindo o método do focus
group, promovidas por uma equipa mista de facilitadores portugueses e brasileiros e
participadas por 48 pessoas, divididas em 4 grupos, em representacao de 34 entidades da
APF.

A informagao recolhida nas Oficinas foi objeto de tratamento com recurso a técnica de
andlise de conteudo.

3 Anexo 3.
4 Numero de referéncia a data de 15 de janeiro de 2025.
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3.1.5 Entrevistas com dirigentes maximos

A abordagem de “Entrevistas” tem em vista apoiar as conclusdes na parte que se refere
as percegdes dos dirigentes maximos relativamente as diferentes dimensdes do PGD e do
teletrabalho.

Foram promovidas 10 entrevistas com dirigentes maximos de organiza¢des/servicos ou
representantes do poder politico® através de um guido de entrevista de resposta
anonimizada.

Ainformagao recolhida nestas entrevistas foi objeto de tratamento com recurso a técnica
de analise de conteudo.

5 Orgdos/entidades da APF que instituiram o PGD, com origem em: Universidades, Institutos Federais de Educacdo, Administracdo
Direta, Autarquias e Fundagdes.
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O TELETRABALHO: PRINCIPAIS CARACTERISTICAS,
PERCECOES, CONSENSOS E CONTROVERSIAS

S3ao muito diversificadas as defini¢des conceptuais do teletrabalho (em inglés comumente
designado por telework ou telecommuting). Baruch (2001), um dos autores mais citados
nas revisdes de literatura sobre teletrabalho sugere que o teletrabalho é “uma forma de
trabalho flexivel na qual os empregados realizam todo o trabalho ou parte dele
fisicamente afastados do local de trabalho dos empregadores, utilizando tecnologias de
informacdo para elaborar o seu trabalho e para comunicar” (Baruch, 2001:114). A
definicao vai ao encontro daquela que é proposta pela Organizagdo Internacional do
Trabalho (OIT) de acordo com a qual o teletrabalho pode ser definido como o “uso das
tecnologias de informagcdo e de comunicagdo, como smartphones, tablets e
computadores fixos ou portateis, no desenvolvimento de trabalho fora das instalacdes do
empregador”.

Outros estudos e autores apresentam definigdes muito préximas desta. Sdo disto
exemplo o Eurofound e a International Labour Organization (2017) assim como o estudo
de Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés (2020).

Estando numa fase de estudo ainda relativamente embrionaria, existem muitas
incertezas quanto ao teletrabalho, as suas caracteristicas, assim como as percec¢des tidas
sobre este modelo de organizagdo do trabalho. Independentemente de quais sejam estas
percecdes, Romao e Correia (2021) ndo tém duvidas de que elas, nomeadamente as dos
trabalhadores, jogardo um papel decisivo na evolucdo e no planeamento daquilo que
venha a ser o teletrabalho num futuro préoximo.

Numa investigacdo muito recente, Kusumasari et al (2024) afirmam que a administracao
publica se depara atualmente com um novo mundo de trabalho hibrido, o que representa
um ponto de viragem, a partir do qual sera necessario combinar em permanéncia os
aspetos digitais com as abordagens e modelos de organizacdo do trabalho pré-existentes
na administracdo publica. Segundo os autores, esta abordagem hibrida da administracado
publica, que permite as organizagdes publicas utilizar e desenvolver multiplas plataformas
disponiveis na era digital, pode ser vista como a chave para o sucesso e a criatividade de
gualquer organizacdo publica moderna. Em todo este processo, o papel do teletrabalho
é central, razdo pela qual o devemos tentar conhecer e perceber o melhor possivel.
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1. PERCECOES ACERCA DAS PRINCIPAIS
VANTAGENS E DESVANTAGENS

Alguns autores tém vindo a debrugar-se sobre as vantagens e as desvantagens do
teletrabalho no contexto da Administracdo Publica. Num estudo de Filardi et al (2020)
sobre a administracdo publica brasileira, conclui-se que apesar da possibilidade do
teletrabalho reduzir custos e aumentar a produtividade, assim como permitir ao
trabalhador a possibilidade de melhor gerir o seu tempo, ainda falta percorrer um longo
caminho de experiéncias empiricas e de estudos sobre as mesmas, para podermos
determinar com maior grau de certeza as potencialidades e os perigos do teletrabalho
quer para as entidades empregadoras, quer para os trabalhadores. Ainda segundo Filardi
et al (2020), na maioria dos paises, o incremento da utilizacdo do teletrabalho na
Administracdo Publica ficou-se a dever, mais a uma necessidade premente de se
responder circunstancialmente a pandemia do que a uma vontade consciente de
reconfiguracdo e diversificacdo dos modelos de organizacdo. Os anos vindouros serdo,
pois, determinantes na definicdo de como se vai aplicar o teletrabalho nas instituigdes
publicas.

Com base em estudos como os de Costa (2013) e Mello et al, (2014), Filardi et al (2020)
identifica as vantagens mais significativas do teletrabalho referidas pelos
teletrabalhadores da administragao publica brasileira que sdao: a redugdao de gastos em
alimentagdo e em deslocagGes/transportes, a menor exposi¢do e produgdo de poluigdo,
a privacidade, a maior interacdao com a familia e a possibilidade do trabalhador centrar a
busca da qualidade de vida nas suas necessidades individuais. Filardi et al (2020) também
concluem que, ao nivel da atividade profissional dos trabalhadores publicos, aspetos
como autonomia, motivacdo, produtividade, flexibilidade de horarios e menos
interrupgdes sao considerados como pontos positivos do teletrabalho.

Por outro lado, encontram-se entre os potenciais aspetos negativos do teletrabalho
fatores como a desmotivacdo, o isolamento social e profissional, um menor
comprometimento organizacional (sobretudo quando deixa de haver qualquer contacto
presencial), disfuncionalidades de ordem tecnoldgica e de ordem comunicacional,
inadaptacdo de trabalhadores com determinadas caracteristicas, assim como o receio da
perda de status, da avaliacdo de desempenho e de um desenvolvimento das carreiras
mais lento (De Vries et al, 2019; Filardi et al, 2020).

21



22

RELATORIO

PGD - melhoria das politicas e praticas de teletrabalho e de aferigdo do seu desempenho e 2025

2. IDADE, SEXO, CONCILIACAO TRABALHO/
FAMILIA E OUTRAS PERCECOES
CONTROVERSAS

Por exemplo, no que concerne ao work-life-balance, Troup & Rose (2012) reconhecem
que a satisfagdo com o teletrabalho é diferente entre homens e mulheres, sendo esta
nova modalidade de trabalho responsdvel pelo agudizar de uma distribuicao desigual de
tarefas no seio da vida familiar. Ao contrario, ja em tempos de pandemia, o estudo de
Raisiené et al (2020) apontava para varidaveis como o sexo e a idade como determinantes
no condicionamento das percec¢des dos trabalhadores sobre o teletrabalho assim como
sobre a carga mais positiva ou mais negativa que |lhe é atribuida. De acordo com os
resultados desta pesquisa sdao as mulheres que percecionam esta modalidade de trabalho

III

como mais positiva e indutora de um “estilo de vida mais sauddvel”, ao passo que os
homens tendem a olhar para o teletrabalho como algo que se pode constituir como um
obstaculo para o desenvolvimento da carreira e para a demonstracdo das suas

competéncias perante as chefias.

Num estudo da DGAEP (2021), chefias e trabalhadores percecionam a conciliagdo da vida
profissional, familiar e pessoal gerada pelo teletrabalho antes de mais como um aspeto
positivo, mas como se percebeu (ver Troup & Rose, 2012) ndo é ainda consensual que as
vantagens do teletrabalho na conciliacdo entre trabalho, vida pessoal e familia possam
ser certas ou generalizaveis.

As controvérsias na utilizacdo do teletrabalho ndo se esgotam aqui. Disso nos dé conta o
estudo da DGAEP (2021) que revela, por exemplo, haver alguma resisténcia ao
teletrabalho por parte dos dirigentes intermédios da AP, alegando os mesmos que
“existem problemas de comunicacdo, de gestdo de equipas e de “mentalidade”, e
provavelmente, de uma cultura organizacional de carater mais participativo. E relevante
que, neste estudo, cerca de 50% dos trabalhadores percecionem um estigma, por parte
das chefias relativamente aos trabalhadores em teletrabalho, com possibilidades de
repercussao nas avaliacdes de desempenho.

No que concerne as habilitagSes literarias Raisinié et al (2020) afirmam que os
trabalhadores mais qualificados apresentam em regra um grau de confianca e de
satisfacdo mais elevado em contexto de teletrabalho do que os trabalhadores com uma
qualificacdo formal mais baixa. Raisinié et al (2020) salientam ainda que, de acordo com
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o seu estudo os teletrabalhadores a tempo parcial (ou seja, aqueles que dividem o seu
tempo laboral entre o teletrabalho e o trabalho presencial) se sentem mais satisfeitos
com esta modalidade de trabalho do que os teletrabalhadores a tempo inteiro.

Tendo efetuado o seu estudo sobre as administragdes publicas de diferentes paises
europeus em plena pandemia, Zoltan (2020) refere que, na maioria destes paises, foi
possivel uma implementacdo do teletrabalho de forma eficiente e eficaz ndo tendo havido
praticamente nenhuma preparacdo prévia. Desta forma, segundo o autor, esta “adesdo
forcada” a um novo modelo organizacional foi um forte contributo para que se vao
criando fundagdes passiveis de incorporarem o teletrabalho como uma nova modalidade
de trabalho duradoura sendo, para tanto, necessaria uma mudanca da cultura
organizacional predominantemente burocratica ainda prevalecente na maioria destes
paises.

“Toda a investigacdao levada a cabo pelo autor ao longo dos ultimos meses sugere uma
diversidade assinalavel na aceitagdo do teletrabalho tanto nos diferentes paises como nas
diversas culturas administrativas porventura coexistentes dentro de um mesmo pais.
Aspetos como os tipos de lideranga, os recursos humanos e as suas competéncias tanto
técnicas como comportamentais, os recursos financeiros e tecnolégicos disponiveis, o
peso e a sensibilizacdo da opinido publica acerca do fendmeno serdo fatores
determinantes no maior ou menor éxito na implementagao estrutural do teletrabalho nas
administragdes publicas” (DGAEP, 2021).

No seu Guia Pratico sobre teletrabalho, “Teleworking during the COVID-19 pandemic and
beyond. A Practical Guide”, redigido em plena pandemia, a Organizacao Internacional do
Trabalho (OIT) ja reconhecia que o teletrabalho seria uma realidade que naturalmente
ndo iria desaparecer, mas sim afirmar-se crescente e estruturalmente, com provavel
extensdo a cada vez mais trabalhadores (ILO, 2020), sendo bastante provavel que as taxas
de teletrabalho aumentem gradualmente tanto no setor publico como no privado.

Neste contexto, a OIT vai mais longe, salientando a importancia das organizacdes
repensarem a sua estratégia, reajustando horarios e modelos de organizagdo do trabalho
num quadro de digitalizacdo crescente. Outros aspetos como as formas de comunicagao
a adotar, a higiene e seguranca no trabalho, os conteldos da formacdo profissional a
ministrar, a necessidade de regulamentacdo da legislacdo que enquadra as novas formas
de trabalho, assim como as expectativas dos trabalhadores afiguram-se igualmente como
fundamentais num quadro de desenvolvimento e de expansao do teletrabalho.
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Como explicam Mele et al (2023) é igualmente necessario que nos préximos anos se
produza investigacdo que possa ajudar a saber separar elementos permanentes de
elementos contingentes no exercicio do teletrabalho ja em periodo pds-pandémico, e se
partilhe uma visdo sobre uma agenda de investigacdo sobre teletrabalho em organizacdes
publicas que, além de recomendagdes metodoldgicas, convide a exploragdo das suas
diferentes configuragdes e do seu potencial impacto na sociedade.

A literatura existente até ao momento revela, para ja, a auséncia de um consenso
alargado das percecGes sobre as consequéncias do teletrabalho tanto para os
trabalhadores como para os empregadores. Os resultados do estudo de Zoltan (2020)
mais ndo fazem do que reforgar precisamente essa certeza.
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3. O PAPEL DO CONTROLO NO TELETRABALHO

Até ao inicio do século XXI, e muito em particular até a pandemia, as culturas
organizacionais, tanto no setor privado como setor publico, valorizaram fortemente o
controlo fisico, presencial, e até de certa forma o controlo social, como formas de
monitorizar, avaliar e controlar os seus subordinados, assim como o seu trabalho e
desempenho (Madureira & Rando, 2022; DGAEP, 2021).

Como afirmam Ortiz e Ricardo (2022), a gradual incorporacdo massificada de multiplas
tecnologias de informacdo e comunicacdo na vida quotidiana das pessoas, mas
particularmente no emprego, tem trazido grandes desafios de controlo e de reequilibrio
de poder entre empregador e empregado. Segundo os autores, o teletrabalho tem
servido como adjuvante na implementagao e exigéncia de padrdes de disciplina mais
vincados para os teletrabalhadores, permitindo um controlo com contornos diversos do
gue permitia o controlo presencial dos trabalhadores

No que concerne a adocdo do teletrabalho enquanto modelo de organizacdo do trabalho,
a maioria da literatura sugere que as chefias e dirigentes tém lidado com o desafio da
distancia fisica dos seus subordinados, nem sempre sem desagrado e/ou desconfianga,
mas procurando incrementar a importancia dada aos resultados do seu trabalho (output
controls) em detrimento do seu controlo presencial (Felstead A., et al 2003; Groen, B et
al, 2018; Madureira & Rando, 2022).

Snell (1992) definia ja hd cerca de trés décadas que o controlo é um processo que procura
alinhar as a¢bes dos empregados com os interesses das organiza¢des. De facto, definidos
0s objetivos estratégicos de uma organizacdo, esta tem de zelar para que estes sejam
atingidos através do design e da aplicacdo de mecanismos de controlo (Anthony &
Govindarajan, 2004).

Os mecanismos de controlo podem ser formais, de acordo com procedimentos e
regulamentos definidos, ou informais, resultantes da forma como os colaboradores se
relacionam com os objetivos da organizacdo e com os seus colegas e como interagem e
partilham informacdo (Snell, 1992; Groen et al, 2018).

Os controlos formais sdo frequentemente divididos em controlos a nivel comportamental
ou de processo (horarios) e controlos a nivel de resultados ou produtos. Os controlos
informais centram-se na contribuicdo humana para os processos organizacionais, como a
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existéncia de uma cultura organizacional que conduza ao alinhamento de objetivos entre
uma empresa e os seus colaboradores, facilitada pela énfase na selecdo e formacao de
colaboradores bem qualificados (Snell, 1992). Os controlos de comportamento e de
resultados sdo mais formais porque consistem em procedimentos e objetivos
predefinidos. Exigem necessariamente planeamento, monitorizagao e medigao.

Naturalmente, um dos maiores desafios na gestdo dos trabalhadores em situacdo de
teletrabalho reside nas reduzidas possibilidades de monitorizacdo/avaliacdo do
comportamento dos colaboradores (Bloom et al., 2015; Groen et al, 2018). Na literatura
sobre teletrabalho, uma sugestdo comum é que a énfase nos controlos de resultados
aumente quando os colaboradores teletrabalharem. Por este motivo, poder-se-a sugerir
que a elegibilidade para o teletrabalho pode ser em parte determinada pela possibilidade
de medir a producdo de um colaborador e de medir com critérios de clareza e
transparéncia os resultados em vez dos inputs. Para tanto o estabelecimento de objetivos
e de medidas de desempenho claros é ainda mais relevante em contexto de teletrabalho.
A falta de uma observacdo mais direta e quotidiana dos desempenhos, exige que a
avaliacdo dos resultados possa assumir um papel de ainda mais poderoso protagonismo.

Como é natural, diversas pesquisas sugerem que o teletrabalho exige que, para os
colaboradores em teletrabalho, se utilizem padrdes de desempenho mais formalizados,
assim como um controlo do desempenho no trabalho prestado mais forte. Resultados de
um estudo levado a cabo por Richardson e McKenna (2014) sugerem fortemente que os
teletrabalhadores sentem mais pressao para cumprir os objetivos de desempenho do que
os ndo teletrabalhadores.

Num artigo recente, ao debrugarem-se sobre as questdes da importancia do controlo em
situacdes de trabalho, Dos Santos et al (2022) acabam por se centrar sobretudo nas
questdes dos sistemas de gestdo de controlo (SGC) e na influéncia destes mecanismos na
(determinacdo) da congruéncia maior ou menor dos objetivos dos empregados publicos.

A congruéncia de objetivos na literatura de gestao é entendida como a correspondéncia
dos interesses dos individuos com os da organizacao, e isso reflete varios aspetos como o
sentido de justica, a estabilidade do trabalhador, a eficdcia no ambiente organizacional,
sentimentos de pertenca, reducdo da rotatividade, desempenho de tarefas, etc (Klein &
Colauto, 2020).
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Comecando por aqui, no seu artigo Dos Santos et al (2022), esclarecem que procuram
determinar se a eficiéncia percebida no teletrabalho afeta positivamente a congruéncia
de objetivos dos funciondrios publicos e das suas organizacdes, e se esta pode ser
melhorada através de acdes e controlos de pessoal através dos SGC. De acordo com os
resultados deste estudo, quanto maior for a percegcdao de eficiéncia nas tarefas
desempenhadas no teletrabalho, mais os individuos se consideram alinhados com os
objetivos organizacionais. Este ponto é relevante porque vem levantar novas questdes,
nomeadamente para os sistemas de gestdo de controlo que deverdo continuar a tentar
aprimorar as caracteristicas das organizacdes e dos trabalhadores que possam ser
conducentes a matchs cada vez mais adequados e equilibrados.

A propésito da questdo do controlo e das liderangas, De Vries et al (2019), salientam ainda
gue a relacdo entre lideres e liderados é absolutamente determinante na construcdo de
modelos de teletrabalho de sucesso. Segundo estes autores, dificilmente o teletrabalho
poderd tolerar liderancas excessivamente formais e burocraticas, necessitando antes de
lideres que saibam privilegiar a empatia, a confianga mutua e a qualidade do
relacionamento.

Da revisao da literatura, parece relativamente claro que o controlo formal do teletrabalho
e dos teletrabalhadores pode assumir caracteristicas diversas que, em regra, estdo
sempre em linha com o perfil das culturas organizacionais. Assim sendo, uma cultura
burocratica mais baseada em processos tendera a focar o seu controlo (ndo sé, mas
sobretudo) no cumprimento dos hordrios ou das horas trabalhadas por parte dos
trabalhadores, enquanto uma cultura naturalmente mais democratica ou participativa
poderd centrar o seu controlo formal na partilha e discussao de informacao e, claro, nos
resultados atingidos pelos desempenhos.
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Na pesquisa dirigida aos 22 paises membros plenos do CLAD, entre os dias 23 de setembro
e 23 de outubro de 2024, foi disponibilizado um questionario online, em portugués e
castelhano, tendo sido a mediacdo da entrega dos links aos paises efetuada pela
Secretaria-Geral do CLAD.

Dos 22 paises inquiridos, foram obtidas 9 respostas (40,9%): Brasil, Chile, Costa Rica,
Equador, Espanha, Panam3, Peru, Portugal e Principado de Andorra.

Os numeros apresentados relativamente ao total de trabalhadores que exercem fungdes
publicas ndo tiveram por base um referencial unico. Houve paises em que o universo
reportado foi o da totalidade dos trabalhadores publicos ndo distinguindo a natureza,
central, federal ou local das administracdes em causa ou, ainda, sem sinalizar dentro
destas aquelas em que é legal ou funcionalmente possivel o recurso a modalidade de
teletrabalho.

Relativamente ao total de trabalhadores que exercem fung¢des na Administracdo Publica
(AP) nos paises membros respondentes, em 31 de julho de 2024, conforme apresentado
no Grafico 1, o Peru informou 1 436 607 trabalhadores, representando o maior nimero
absoluto em comparacdo aos demais paises. Portugal ocupou a segunda posicdo com
559 976 trabalhadores, seguido pelo Brasil (506 822), Equador (487 929) e Chile (487 405),
cujos numeros sao bastante proximos entre si.

Outros paises como Panama (258 859), Espanha (175324) e Costa Rica (129 387)
apresentam numeros inferiores. Por fim, o Principado de Andorra registou 870
trabalhadores destacando-se pelo menor numero de trabalhadores.
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Grafico 1 | Qual o total de trabalhadores que exercem fungbes presentemente na AP?

Perd [N 1 436 607
Portugal |G 550 976
Brasil |GGG s06 522
Equador | 287 929
Chile |GG 287 405
Panama [ 258 859
Espanha [l 175 324
CostaRica [ 129387
Principado de Andorra 870

Tal como acima ja referido, estes dados evidenciam disparidades significativas na
dimensdo dos quadros de trabalhadores da Administracdo Publica entre os diferentes
paises (cf. Tabela 1), refletindo ndo sé diferencas entre a dimensdo populacional dos
diferentes paises (por exemplo Brasil versus Principado de Andorra) mas também, e de
forma significativa, diferencas no tipo de administracdes consideradas na resposta dada
(Administragdo central versus federal, ou local). A titulo de exemplo, Portugal indicou
dados relativos ao teletrabalho na administragdo central do Estado, e nesta apresentando
dados que englobam todas as carreiras, incluindo as que, por natureza das fungdes, nao
podem comportar teletrabalho, enquanto o Brasil, na mesma ldgica, apresentou dados
relativos ao universo de trabalhadores do Governo Federal.

Tabela 1 | Total da populagdo, por sexo, em 2023

Pais Populagao Homens Mulheres
Andorra 80 856 41354 39502
Brasil 211140729 103913 061 107 227 668
Costa Rica 5105 525 2523133 2582392
Portugal 10578 174 5039019 5539 155
Panama 4 458 759 2229872 2228 887
Espanha 48 347 910 23738 661 24 609 249
Chile 19 658 835 9770 154 9 888 681
Peru 33845617 16 835443 17010174
Equador 17 980 083 8964 951 9015132

Fonte: World Development Indicators; Extragdo: 16-12-2024
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Dos 9 paises respondentes, apenas o Panama, referiu que ndo existe a prdtica de
teletrabalho na Administracdo Publica. Dos que indicaram a pratica de teletrabalho,
87,5% paises iniciaram o teletrabalho antes da pandemia de COVID-19, enquanto apenas
12,5% iniciaram depois da pandemia (Grafico 2).

Grafico 2 | Desde quando é que existe essa pratica?

B Antes da pandemia COVID 19

Depois da pandemia COVID-19

Dos paises no estudo, a Espanha destaca-se com a maior percentagem de trabalhadores
a exercer fungdes em teletrabalho, registando 47,8% (n=83 771) de trabalhadores neste
regime. O Brasil é o segundo pais com maior nimero de trabalhadores em teletrabalho,
16,3% (n=82 746), enquanto os restantes paises apresentam percentagens bastante
inferiores, como a Costa Rica (9,3%, n=12 048), o Principado de Andorra (9,2%, n=80) e
Portugal (4,3%, n=24330). O Equador reportou valores residuais ou inexistentes,
respetivamente, 0,9% (n=4564). Apenas Espanha, Brasil, Costa Rica e Principado de
Andorra tém uma taxa de teletrabalho acima da média da amostra (6,2%) (Grafico 3).

Grafico 3 | Trabalhadores a exercerem funges em Teletrabalho (%)
a 31 julho 2024

47,8%
16,3% Média da amostra
9,3% 9,2%
° ° 43%  3,7% 6,2%
"""""""""""""""""" Y1 == 09% " " < 00%
Espanha Brasil Costa  Principado Portugal Chile Peru Equador Panama

Rica de Andorra
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Dos 9 paises respondentes, apenas 6 registaram a distribuicdo de trabalhadores em
regime de teletrabalho por sexo.

O Gréfico 4 representa a distribuicdo percentual, por sexo, dos trabalhadores que se
encontram na modalidade de teletrabalho.

Em todos os paises representados, a percentagem de mulheres em teletrabalho é
superior a dos homens. Portugal destaca-se com a maior diferenca entre homens e
mulheres em teletrabalho, onde 65,4% dos trabalhadores sdo mulheres, face a 34,6% de
homens. Sendo igualmente elevada no Principado de Andorra (61,3% mulheres), Equador
(60,0% mulheres) e Espanha (58,0% mulheres). No Brasil, a distribuicdo é mais
equilibrada, com 51,0% de mulheres e 49,0% de homens. No Chile®, a percentagem de
mulheres em teletrabalho é de 55,0%, comparativamente a 45,0% de homens, mostrando
também uma distribuicdo mais equilibrada.

Grafico 4 | Trabalhadores em Teletrabalho, por sexo (%)

Portugal 65,4%

Principado de Andorra 61,3%
Equador 60,0%

Espanha 58,0%

Chile 55,0%

Brasil 51,0%

Mulheres ® Homens

No que respeita a(s) modalidade(s) de teletrabalho utilizada(s), os 8 paises que registaram
a pratica de teletrabalho distribuiram as suas respostas de acordo com o Grafico 5. De
ressalvar que a modalidade de “teletrabalho com idas regulares ao local de trabalho” é
praticada pelos 8 paises respondentes (100,0%), seguindo-se as modalidades de
“teletrabalho com idas ocasionais” e “teletrabalho (100%)”, registadas por 4 paises.
Espanha e Brasil registaram ainda a existéncia de outra modalidade de teletrabalho; o

6 0s dados do Chile foram calculados por estimativa, ao contrario dos restantes que foram registados de acordo com levantamentos
efetuados pelos paises.
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Brasil deu como exemplo o “teletrabalho exterior” e Espanha registou “situacdes
excecionais por motivos de salide ou organizacionais podem ser autorizadas nos planos
de trabalho departamentais”.

Grafico 5 | Que modalidade(s) de teletrabalho sdo utilizadas?

Teletrabalho com idas regulares ao local de
100,0%
trabalho (por exemplo: 1 ou 2 vezes por semana)

Teletrabalho com idas ocasionais ao local de
0,
trabalho S

Teletrabalho (100%) 50,0%

Outra modalidade de teletrabalho kN0

Relativamente a questdo sobre os teletrabalhadores estarem ou ndo concentrados em
algumas areas de governagdo/administracdo em particular, de acordo com o Grafico 6, 3
paises (33,3%) responderam que “Sim” e 6 paises (66,6%) responderam que “N3o”.

Grafico 6 | Distribuicao do teletrabalho - os trabalhadores em teletrabalho
estao concentrados em algumas areas de governagdo?

Sim
m N3o

Por fim, importa salientar que dos 9 paises respondentes, apenas 5 revelam a existéncia
de realizacdo de Estudos sobre o teletrabalho nos seus paises (Portugal, Peru, Espanha,
Brasil e Costa Rica) enquanto Andorra, Chile, Equador e Panamad afirmam ndo possuir
qualquer estudo sobre a tematica.
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Relativamente aos estudos sinalizados, de referir que os escopos variaram. Nos casos de
Portugal e Peru o objetivo foi a avaliacdo dos modelos de organizacdo do trabalho durante
o periodo de pandemia. Sendo prevalecente o teletrabalho procurou-se a obtencdo de
elementos que permitissem um melhor enquadramento para disseminacdo do modelo
no pds pandemia.

Também a Costa Rica procurou perceber quais os desafios mais relevantes que o
teletrabalho enfrenta, desde a promoc¢do da mudanca cultural, a adaptacdo do quadro
regulamentar, a adocdo e utilizacdo de esquemas de avaliacdo e monitorizacdo do
trabalho, bem como o fortalecer novas competéncias laborais que permitam aos
trabalhadores enfrentar mudangas organizacionais e de empregabilidade.

Noutros casos (Brasil) o estudo referido incidiu ja sobre a pratica do teletrabalho
enquadrado num Programa especifico de gestdo do desempenho dos trabalhadores e
teve por finalidade melhorar os normativos e ferramentas de gestdao implementados no
ambito daquele programa.

Pese embora o Chile ndo ter apresentado qualquer estudo, informou da existéncia de um
estudo em curso com o objetivo de avaliar se a modalidade de teletrabalho contribui para
a modernizagao do Estado, se altera a forma de trabalhar e se cumpre a fungdo principal
dos servicos da administracdo publica com eficiéncia, eficacia e qualidade.
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1. ANALISE DE DADOS DO INQUERITO AOS
DIRIGENTES MAXIMOS PGD

No inquérito ao universo de dirigentes maximos das 184 instituicdes com PGD,
pertencentes ao Governo Federal brasileiro, foi disponibilizado um questionario online,
com perguntas semiabertas, em portugués.

O inquérito estava dividido em duas partes: a primeira constituida por questdes de
caracterizacdo dos respondentes e a segunda com questdes que aferiam a percecdo dos
dirigentes em relagdo a opinido dos respetivos trabalhadores, questdes quanto aos
ganhos constatados com a aplicagdao do PGD nas respetivas instituicdes e questdes quanto
a importancia do teletrabalho no PGD.

Do total 184 instituicdes, foram obtidas 119 respostas, correspondentes a uma taxa de
resposta de 64,7%.

1.1 Caracterizacdo dos respondentes

A amostra recolhida distribuiu-se entre diferentes tipos institucionais da seguinte forma:
Instituicdo de Ensino Superior, Autarquia, Administragao Direta e Fundagdo Publica,
tendo sido as taxas de resposta, respetivamente, 49 (41,2%), 46 (38,7%), 15 (12,6%) e 9
(7,6%) (Grafico 7).

Grafico 7 | Tipo de instituicdo, em niumero

Instituicao de Ensino Superior 49
Autarquia 46
Administragdo Direta 15

Fundacdo Publica 9

Quanto ao género dos respondentes, 67 (56,3%) sdao do sexo feminino e 52 (43,7%) do
sexo masculino. Em relacdo ao nivel de escolaridade, 106 (89,1%) dos Dirigentes Maximos
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possuem pos-graduagao, 9 (7,6%) concluiram o ensino superior e 4 (3,4%) possuem
ensino médio completo.

No que diz respeito a faixa etdria, a classe modal foi a de 41 a 50 anos, com 50 (42,0%)
respondentes. A segunda faixa etaria mais representada é a de 31 a 40 anos, com 47
(39,5%) respondentes. A faixa etaria de 51 a 60 anos é a terceira mais representada, com
16 (13,4%) respondentes. A faixa etaria "Até 30 anos" teve 5 (4,2%) respondentes,
enguanto a faixa "Acima de 60 anos" é a menos representada, com 1 (0,8%) dirigente.

1.2 PercecgOes dos respondentes
1.2.1 O teletrabalho e a cultura de inovagao

Analisadas as percecdes dos Dirigentes Mdaximos relativamente a existéncia de uma
efetiva mudanca na cultura de inovagdao organizacional devido a expansdo do
teletrabalho(Q7) os resultados demonstram que:

79,8% (n=95) sentem que a expansdo do teletrabalho promoveu uma efetiva
mudanga na cultura de inovagdo organizacional, enquanto os restantes 20,2%
(n=24) ndo percecionam essa mudanca (ver Tabela 2).

Quando inquiridos sobre as dimensdes impactadas pela expansao do teletrabalho (Q8),
os dirigentes maximos apresentaram as seguintes percegoes:

e Planejamento: A maioria, 74,8% (n=89), acredita que o teletrabalho promoveu
uma mudanca significativa nesta area, enquanto 25,2% (n=30) ndo percebem
impacto;

e Trabalho Criativo: Apenas 31,1% (n=37) percebem mudanca nesta dimensdo,
enquanto 68,9% (n=82) ndo observam impacto;

e Governo Digital: 41,2% (n=49) reconhecem influéncia do teletrabalho nesta area,
enguanto 58,8% (n=70) discordam dessa percecdo;

e Comunicacdo: As opinides estdo divididas, com 46,2% (n=55) considerando que
houve impacto e 53,8% (n=64) ndo reconhecendo mudanca;
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e Gestao de Equipes: 68,9% (n=82) acreditam que o teletrabalho teve um impacto
positivo, enquanto 31,1% (n=37) ndo concordam com essa afirmacao.

Os resultados indicam que a maioria dos respondentes perceciona que a expansao do
teletrabalho promoveu uma mudanca na cultura de inovacdo organizacional. No entanto,
essa percecdo varia conforme a dimensdo analisada. Enquanto o planejamento e a gestado
de equipas foram as dreas onde houve mais impacto positivo, o trabalho criativo e o
governo digital foram percecionados com menor influéncia positiva.

Tabela 2 | Mudanca na cultura de inovacdo organizacional - Dimensdes

Sim Nao
N % N %

Q7. Sente que a expansao do teletrabalho promoveu
uma efetiva mudanca na cultura de inovagdo 95 798 24 20,2
organizacional?

Q8. Em que dimensoes ?

Planejamento 89 74,8 30 25,2
Trabalho criativo 37 31,1 82 68,9
Governo digital 49 41,2 70 58,8
Comunicagéo 55 46,2 64 53,8
Gestao de equipes 82 68,9 37 31,1

1.2.2  Mudangas Proporcionadas pelo Teletrabalho

Quanto a percecdo dos dirigentes relativamente as mudancgas geradas pelo teletrabalho
(Q9). Os resultados foram os seguintes (Tabela 3):

e Produtividade: A maioria, 51,3% (N=61), afirmou que houve aumento na
produtividade, enquanto 14,3% (n=17) consideraram que ndao houve aumento.
Vale salientar que 34,5% (n=41) dos dirigentes ndo sabem ou ndo respondem.

e Reducdo dos custos de contexto: A grande maioria, 68,9% (N=82), afirmou que
houve uma reducdo de custos com a adocdo do teletrabalho, enquanto 12,6%
(n=15) consideraram que ndo houve reducdo e 18,5% (n=22) ndo souberam ou nao
responderam.
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e Redugdo do absentismo: 63,0% (N=75) afirmaram que houve uma redugdao no
absentismo, enquanto 14,3% (n=17) discordaram, e 22,7% (n=27) ndo souberam

ou nao responderam.

e Reducdo dos acidentes de trabalho: As opiniGes nesta varidvel foram divididas,
com 44,5% (N=53) reportando que houve reducdo, 17,6% (n=21) considerando que

nao houve redugdo e 37,8% (n=45) sem resposta ou sem conhecimento sobre o

tema.

Tabela 3 | Mudancas induzidas com o teletrabalho

Nao sabe/nao

Sim Nao responde
% % N %
Q9. Com a adocgao do teletrabalho foi
possivel constatar:
Aumento da produtividade 61 51,3 17 14,3 41 34,5
Reducgao dos custos de contexto (aluguel, 82 68,9 15 12,6 22 18,5
luz, agua, etc...)
Redugao do absenteismo 75 63,0 17 14,3 27 22,7
Reducgéao dos acidentes de trabalho 53 44,5 21 17,6 45 37,8

1.2.3  Atragdo e Retengao de Profissionais

No que respeita a percec¢ao dos dirigentes relativamente a atracdo de profissionais e

retencdo de talentos promovida pela autonomia na organizacdo e gestdo das tarefas

proporcionada pelo teletrabalho e indiretamente pelo PGD as respostas sdo claras (ver

Tabela 4). quanto a percecdo de que, nas organizacdes que viabilizam o teletrabalho este
promove a atra¢do de novos talentos (75,6%) e contribui para reter profissionais

qualificados (79,0%)
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Tabela 4 | Atracdo e retencdo de profissionais

Nao sabe/nao

Sim Nao responde
N % N % N %
Q10. Considera que a autonomia da
organizagao e gestao das tarefas, viabilizada
pelo teletrabalho, contribui para:
Atrair novos talentos para a instituigéo 90 75,6 15 12,6 14 11,8
Reter os profissionais qualificados na 94 79,0 15 12,6 10 8,4

organizagao

1.2.4 Impacto do teletrabalho no compromisso e resultados dos
trabalhadores

As percecdes dos dirigentes maximos sobre o teletrabalho, o PGD e as respetivas entregas
foram analisadas em relagao a diferentes questdes.

Em comparacdo com os trabalhadores presenciais, 38,7% dos dirigentes acreditam que
os teletrabalhadores apresentam um grau de comprometimento superior, enquanto
24,4% discordam e 37,0% ndo sabem ou ndo responderam.

Quanto a contribuicdo do teletrabalho para o aumento do foco nas atividades, nos
resultados e na melhoria continua das entregas, todos os dirigentes consideram a
contribuicdo relevante, sendo que 41,2% a classificam como “Muito importante” e 58,8%
como “Importante”.

Em relacdo a adocdo de mecanismos para o acompanhamento efetivo das entregas,
47,1% dos dirigentes afirmaram que a organizacdo adotou esses meios de forma parcial,
39,5% consideram que foram adotados adequadamente e 13,4% discordam.

Por fim, quando questionados sobre a necessidade de complementar o plano de entregas
com outro sistema, a maioria (69,7%) dos dirigentes respondeu que ndo considera essa
necessidade.
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Tabela 5 | Compromisso e Resultados -Frequéncias das questées Q11 a Q16, em nimero e

percentagem
N %
Q11. O grau de comprometimento dos trabalhadores
em teletrabalho é superior ao dos demais
trabalhadores?
Sim 46 38,7
Nao 29 24,4
N&o noto diferenca 44 37,0
Q12. Qual é a contribuicao do teletrabalho para
aumentar o foco das atividades nos resultados e na
melhoria continua das entregas?
Muito importante 49 41,2
Importante 70 58,8
Nao relevante 0 0,0
Q14. A suainstituicao tem adotado os mecanismos
adequados parafazer o acompanhamento efetivo
dos planos de entregas?
Sim a7 39,5
Nao 16 13,4
Apenas parcialmente 56 47,1

Q16. O plano de entregas deveria ser apoiado ou

complementado com outro sistema de

acompanhamento de atividades?
Sim 36 30,3
Nao 83 69,7
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Para melhor leitura, apresentam-se os dados da tabela anterior nas representacdes
graficas que se seguem:

Grafico 8 | Compromisso - o grau de comprometimento dos trabalhadores em teletrabalho
é superior ao dos demais trabalhadores?

Sim
H N3o

B N3o noto diferenca

Grafico 9 | Foco nos resultados - qual é a contribuicdo do teletrabalho para aumentar o foco das
atividades nos resultados e na melhoria continua das entregas?

52; Muito importante

43,7% B Importante

H N3o relevante
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Grafico 10 | Mecanismos de controlo - a sua instituicdo tem adotado os mecanismos adequados

para fazer o acompanhamento efetivo dos planos de entregas?

Sim
H N3o

B Apenas parcialmente

Grafico 11 | Plano de entregas - deveria ser apoiado ou complementado
com outro sistema de acompanhamento de atividades?
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2. ANALISE DE DADOS DO INQUERITO AOS
TRABALHADORES E CHEFIAS INTERMEDIAS
PGD

O inquérito ao universo de trabalhadores e chefias intermédias abrangeu as 184
instituicdes com PGD pertencentes ao Governo Federal brasileiro e um total de 539 808,
trabalhadores e chefias.

Foi disponibilizado um inquérito online, com perguntas fechadas, em portugués.

O inquérito continha quatro secgdes: a primeira com questdes de caracterizagdo dos
respondentes, a segunda com questdes relativas a pratica do teletrabalho por
trabalhadores e chefias que praticavam o mesmo, a terceira para recolha de percecdes
dos trabalhadores/chefias que ndo exerciam a modalidade de teletrabalho e a quarta e
ultima seccdo com questdes de percecao dos trabalhadores e chefias, quer praticassem
ou ndo a modalidade de teletrabalho.

Do total de trabalhadores e chefias, foram obtidas 23 655 respostas, correspondentes a
uma taxa de resposta de 4,4%.

Embora o numero absoluto de respostas (23 655) seja elevado, a taxa de resposta
corresponde a apenas 4,4%, combinada com um método de amostragem nado
probabilistico baseado em auto selecdo. Assim, os resultados obtidos ndo podem ser
generalizados com segurancga para o universo total de trabalhadores e chefias.

2.1 Caracterizag¢ao dos respondentes

O total de 23 655 respondentes distribuiu-se entre diferentes tipos institucionais da
seguinte forma: 9 248 (39,1%) atuavam em Instituicdes de Ensino Superior, 9 139 (38,6%)
em Autarquias, 6 080 (25,7%) em instituicdes da Administracdo Direta e 2 188 (9,2%) em
Fundacgdes Publicas.’

7 Distribuicdo das respostas: Instituicdo de Ensino Superior, com 289 207 trabalhadores, responderam 9 248 (3,2%), Autarquias,
61 210 trabalhadores, responderam 9 139 (10,0%), Administragdo Direta, com 180 592 colaboradores, responderam 6 080 (3,4%)
e Fundagdo Publica, com 8 799 servidores, responderam 2 188 (24,9%).
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Do total dos respondentes, 5 253 (22,2%) exercem fungdes de chefia, enquanto 18 402
(77,8%) sao servidores sem cargo de chefia. No que se refere a categoria de vinculo
funcional, 19 739 (83,4%) possuem cargo efetivo, 2 546 (10,8%) sdo empregados publicos,
777 (3,3%) detém vinculo temporario, 415 (1,8%) sdo servidores sem vinculo e 178 (0,8%)
estagiarios.

Em relagdo ao género, 12 048 (50,9%) identificaram-se como do género masculino, 11
556 (48,9%) como do género feminino, e 51 (0,2%) como outros géneros. No que diz
respeito a escolaridade, 17 155 (72,5%) possuem péds-graduacdo, 4 921 (20,8%)
concluiram o ensino superior, 1 502 (6,3%) o ensino médio, e 77 (0,3%) finalizaram apenas
o ensino fundamental. Quanto a faixa etaria, a classe modal concentrou-se entre 41 e 50
anos, com 8 119 (34,3%) respondentes. Em seguida, a faixa de 51 a 60 anos representa 5
681 (24,0%), o grupo de 31 a 40 anos corresponde a 5 543 (23,4%), enquanto 3 284
(13,9%) tém mais de 60 anos. A menor proporcdo de respondentes estd na faixa de até
30 anos, com 1 028 (4,3%).

2.1.1  Participa¢ao no Programa de Gestao de Desempenho

No que se refere a participacdo no Programa de Gestdo de Desempenho (PGD), 12 552
trabalhadores, correspondendo a 53,1% da amostra, afirmaram ser participantes do PGD,
enquanto 11 103 (46,9%) informaram que ndo eram participantes do programa (Grafico
12).

Grafico 12 | Participacdo no PGD, em numero e percentagem

Sim
12 552;
53,1% m Nao
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Dos 12 552 participantes do PGD3, 9296 (74,1%) responderam que praticavam a
modalidade de teletrabalho, enquanto os restantes 3256 (25,9%) praticavam a
modalidade de trabalho presencial (Grafico 13).

Grafico 13 | Modalidade de trabalho, em nimero e percentagem

M Presencial

Teletrabalho
9 296;
74,1%

Os 9 296 trabalhadores que adotavam o teletrabalho foram questionados sobre o tipo de
regime em que trabalhavam. Desses, 5257 (56,6%) responderam que praticavam
teletrabalho parcial ou hibrido, enquanto 4 039 (43,4%) afirmaram estar em teletrabalho
integral (Grafico 14).

Grafico 14 | Tipo de teletrabalho, em nimero e percentagem

H Integral
5257; Teletrabalho parcial
56,6% ou hibrido

8 Relativamente a modalidade de trabalho, apenas os participantes do PGD (12 552) foram inquiridos, uma vez que os 11 103 que
ndo participavam no PGD, apenas podiam praticar a modalidade de trabalho presencial.
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Em sintese, da amostra total de 23 655 trabalhadores, 14 359 (60,7%) estavam na
modalidade de trabalho presencial, enquanto 22,2% e 17,1% estavam em teletrabalho
hibrido e teletrabalho integral, respetivamente (cf. Tabela 6).

Tabela 6 | Tipo de teletrabalho, em nimero e percentagem

Modalidade de trabalho Trabalhadores
Presencial 14 359 (60,7%)
Teletrabalho hibrido 5257 (22,2%)
Teletrabalho total 4039 (17,1%)
Total 23 655 (100%)

2.1.2  Caracterizacao dos respondentes, por hierarquia

A amostra de respondentes revelou que a maioria dos servidores e chefias intermédias
estdo em instituicdes de ensino superior, com 39,9% dos servidores e 36,2% das chefias

servindo nessas instituicdes.

Nas autarquias, estavam 25,2% dos servidores e 28,5% das chefias, e em instituicdes da
administracdo direta, 25,2% dos servidores e 27,6% das chefias. Ja nas fundagdes publicas
estavam alocados 9,7% dos servidores e 7,7% das chefias. A distribui¢ao por género foi
equilibrada, com 50,1% de homens e 49,7% de mulheres entre os servidores, e 49,7% de
homens e 49,3% de mulheres entre as chefias. Apenas 0,2% dos respondentes se
identificaram com "outros" géneros.

Em relacdo ao nivel educacional, a maioria dos respondentes tinha pds-graduacdo, com
70,1% dos servidores e 80,9% das chefias, enquanto 22,1% dos servidores e 16,1% das
chefias concluiram o ensino superior. Entre os servidores, 7,3% tinham ensino médio e
0,4% haviam concluido o ensino fundamental, enquanto entre as chefias, 2,9% tinham
ensino médio e 0,02% o ensino fundamental.

Quanto ao vinculo, 80,9% dos servidores e 92,4% das chefias possuiam vinculo efetivo,
seguidos pelos empregados publicos, que correspondiam a 12,4% dos servidores e 5% das
chefias. Vinculos temporarios representavam 4,2% dos servidores e 0,2% das chefias, e a
categoria de estagiario era representada por 178 servidores e 1 chefia.
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Em relagdo a faixa etdria, a maioria dos respondentes tinha entre 41 e 50 anos, com 33,2%
dos servidores e 38,3% das chefias nessa faixa etaria. A segunda maior faixa etaria foi a
de 51 a 60 anos, com 23,7% dos servidores e 25% das chefias, seguida pela faixa de 31 a
40 anos, com 23,6% dos servidores e 22,9% das chefias. As faixas etarias abaixo de 30
anos representaram a menor parte, com 5,1% dos servidores e 1,5% das chefias.

A tabela que se segue apresenta a distribuicdo da amostra, dividida entre servidores e
chefias, em termos de detalhamento da instituicdo, género, escolaridade, categoria de
vinculo, faixa etaria, por participacdo no PGD e, por fim, por modalidade de trabalho e
tipo de teletrabalho.
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Tabela 7 | Caracterizacdo dos respondentes por hierarquia (servidores e chefias
intermédias), em numero e percentagem

Servidores Chefias intermédias
N % N %

Por detalhamento da instituicao

Instituicéo de Ensino Superior 7 346 39,9 1902 36,2

Autarquia 4640 25,2 1499 28,5

Administracao Direta 4632 25,2 1448 27,6

Fundagéo Publica 1784 9,7 404 7,7
Por género

Masculino 9217 50,1 2831 53,9

Feminino 9147 49,7 2409 45,9

Outro 38 0,2 13 0,2
Por escolaridade

Pés-graduagéao 12904 70,1 4251 80,9

Ensino Superior Completo 4074 221 847 16,1

Ensino Médio Completo 1348 7,3 154 2,9

Ensino Fundamental 76 0,4 1 0,0
Por categoria de vinculo

Servidor com cargo efetivo 14 885 80,9 4854 92,4

Empregado publico 2282 12,4 264 5,0

Temporario 768 4,2 9 0,2

Servidor sem vinculo 289 1,6 126 2,4

Estagiario 178 1,0 0 0,0
Por faixa etaria

Até 30 anos 947 5,1 81 1,5

31 a40anos 4341 23,6 1202 22,9

41 a 50 anos 6106 33,2 2013 38,3

51 a 60 anos 4 369 23,7 1312 25,0

Acima de 60 anos 2639 14,3 645 12,3
Por participacao no PGD

Sim 9568 52,0 2984 56,8

Nao 8834 48,0 2269 43,2
Por modalidade de trabalho e tipo de teletrabalho

Presencial 11 377 61,8 2982 56,8

Teletrabalho 7025 38,2 2271 43,2

Teletrabalho integral 3253 46,3 786 34,6

Teletrabalho parcial ou hibrido 3772 53,7 1485 65,4
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Quanto a participacdo no PGD, 9 568 (52,0%) de servidores e 2 984 (56,8%) de chefias
afirmaram, que eram participantes do PGD, enquanto 8 834 (48,0%) de servidores e 2 269
(43,2%) de chefias responderam que ndo. Os dados revelam diferenca entre os
participantes e ndo participantes no PGD de 4,0 p.p. nos servidores e de 13,6 p.p. nas
chefias intermédias.

Na tabela 7 foi possivel verificar que, entre os respondentes, a modalidade mais praticada
era a de trabalho presencial (61,8% nos servidores e 56,8% nas chefias).. No que respeita
ao tipo de teletrabalho, dividiu-se entre integral e parcial ou hibrido, sendo que a maioria
dos servidores em teletrabalho optou pelo modelo hibrido (53,7%). Entre as chefias, o
modelo hibrido tinha ainda maior adesdo (65,4%).

Nas chefias intermédias a situacao é idéntica, ou seja, a maioria das chefias com PGD, com
cargo efetivo pratica a modalidade de teletrabalho, 77,8% (n=2 192) dos efetivos no PGD
trabalha remotamente, enquanto apenas 625 (22,2%) estdo na modalidade presencial. A
tendéncia repete-se nos restantes vinculos, apesar da diferenca ser residual, a excecao
do vinculo estagiario, em que nao ha respondentes com cargo de chefia.

As tabelas 8 e 9 apresentam a relacdo entre a participacdo no PGD e a modalidade de
trabalho dos servidores e chefias intermédias, respetivamente, por tipo de vinculo.®

Tabela 8 | Relacdo entre a participa¢do no PGD e a modalidade
de trabalho dos servidores, por tipo de vinculo

Servidores
Q7. E participante do Programa de Gestdo de Desempenho (PGD)?
PGD =Sim PGD = Nao Total
Q8. Qual asua modalidade Q8. Qual a sua modalidade Q8. Qual a sua modalidade
de trabalho? de trabalho? de trabalho?
Presencial Teletrabalho Presencial Teletrabalho Presencial Teletrabalho

) . 1802 6489 6594 0 8396 6 489
Servidor com cargo efetivo
Empregado publico 514 411 1357 0 1871 411
Temporario 166 62 540 0 706 62
Servidor sem vinculo 40 55 194 0 234 55
Estagiario 21 8 149 0 170 8

9 Para a comparacdo das médias entre os grupos de servidores e chefias intermediérias, foi utilizado o teste t para amostras
independentes, que verifica se ha uma diferenga estatisticamente significativa entre as médias dos dois grupos. Este teste assume
que as variaveis seguem uma distribuicdo aproximadamente normal e que as variancias dos grupos sdo homogéneas. As condigdes
de aplicabilidade do teste foram testadas e verificadas. Foi adotado um nivel de significancia de 5% (a = 0,05).
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Nos servidores, entre os que detém um cargo efetivo, ha um ndmero significativamente
maior de participantes do PGD na modalidade de teletrabalho, 6 489 servidores efetivos
no PGD trabalham remotamente, enquanto apenas 1 802 estdo na modalidade de
trabalho presencial. Também entre os servidores sem vinculo, o numero de
teletrabalhadores, 55 supera ligeiramente o niumero de trabalhadores em presencial, 40.
A situacdo inverte -se nos restantes vinculos, onde predomina a modalidade de trabalho
presencial, nomeadamente, nos vinculos de empregado publico, temporario e estagiario.
(Tabela 8).

Tabela 9 | Participagdo no PGD - modalidade de trabalho das chefias
intermédias, por tipo de vinculo

Chefias intermédias
Q7. E participante do Programa de Gestdo de Desempenho (PGD)?

PGD =Sim PGD = Nao Total
Q8. Qual asua modalidade Q8. Qual a sua modalidade Q8. Qual a sua modalidade
de trabalho? de trabalho? de trabalho?

Presencial Teletrabalho Presencial Teletrabalho Presencial Teletrabalho

Servidor com cargo efetivo 625 2192 2087 0 2662 2192
Empregado publico 58 55 151 0 209 55
Temporario 2 1 6 0 8 1
Servidor sem vinculo 28 23 75 0 103 23
Estagiario 0 0 0 0 0 0

Nas chefias intermédias a situacao é idéntica, ou seja, a maioria das chefias com PGD, com
cargo efetivo pratica a modalidade de teletrabalho, 2 192, enquanto apenas 625 estdo na
modalidade presencial. A tendéncia repete-se nos restantes vinculos, apesar da diferenca
ser residual, a excegao do vinculo estagiario, em que nao ha respondentes com cargo de
chefia.
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2.2 Caracterizacao dos respondentes

2.2.1 Trabalhadores em teletrabalho

Percegdes dos efeitos do teletrabalho

Trabalhadores e chefias intermedidrias demonstraram, de forma geral, niveis de
concordancia médios acima do ponto médio da escala em relagdo as mesmas
afirmacgdes sobre o impacto do teletrabalho nas instituicdes e nos trabalhadores. A
afirmacdo com maior concordancia em ambos os grupos foi: “O teletrabalho acelerou
o processo de transformacado digital das instituicdes”, sem diferenca estatisticamente
significativa entre servidores e chefias. Por outro lado, as maiores divergéncias entre
os grupos, com diferencas estatisticamente significativas, concentraram-se nas
afirmac¢des que obtiveram os menores niveis de concordancia. Entre os servidores,
destacou-se a perce¢do de que ainda existe estigma por parte das hierarquias em
relacdo ao teletrabalho (Q10.3), enquanto, entre as chefias, o menor indice de
concordancia foi atribuido a ideia de que a expansdo do teletrabalho promoveu uma
cultura de inovagao com foco em resultados (Q10.1).

Tabela 10 | Nivel de concordancia em questGes sobre a pratica do teletrabalho
no geral (escala de 1 — discordo totalmente até 5 — concordo totalmente)

Servidores Chefias intermédias Significancia*
Desvio- Desvio-
Média Mediana padrdo Média Mediana padrdo S-Sim;N-N&o
Q10.1 A expansao do teletrabalho fez com S
que as instituigbes promovessem uma 3,98 4,00 1,08 3,85 4,00 1,14 (t=-7,66;
cultura de inovagao com foco nos resultados p<0,001)

Q10.2 O teletrabalho acelerou o processo de

5 e 4,19 4,00 0,98 4,17 4,00 1,00 N
transformacéo digital das instituicdes
Q10.3 Ainda existe um estigma por parte das S
hierarquias relativamente 3 atividade na 3,93 4,00 0,96 3,87 4,00 0,98 (t=-3,66;
modalidade de teletrabalho p<0,001)
Q10.4 A expansao do teletrabalho na
Administragdo Publica contribui para atrair 4,11 4,00 1,02 4,10 4,00 1,02 N
trabalhadores
Q10.5 A expansao do teletrabalho na S

Administragdo Publica contribui para reteros 3,97 4,00 1,12 4,01 4,00 1,10 (t=2,22;
trabalhadores p<0,05)
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Percecao da experiéncia com o teletrabalho

Quanto a experiéncia com o teletrabalho, a maioria das afirmagdes avaliadas obteve
niveis médios de concordancia superiores ao ponto médio da escala, indicando uma
concordancia predominantemente positiva entre servidores e chefias intermédias. As
Unicas excegdes foram as questdes Q11.8, que trata das falhas técnicas no teletrabalho
em comparacdo ao presencial, e Q11.10, que aborda a percecdo de pioria na
capacidade da chefia direta em motivar a equipa. Nessas duas afirmacdes, ambos os
grupos apresentaram médias de concordancia abaixo do ponto médio, sinalizando
maior discordancia em relacdo a esses aspetos especificos.

Servidores e chefias intermédias demonstraram, em geral, concordancia com a maioria
das afirmacdes relacionadas a experiéncia com o teletrabalho apresentadas no
questionario. No entanto, algumas diferengas estatisticamente significativas foram
observadas entre os grupos. Os servidores apresentaram niveis de concordancia
superiores nas afirmacdes relacionadas ao impacto positivo do teletrabalho na
produtividade, especialmente naquelas que tratam do cumprimento de prazos e da
influéncia dos mecanismos de acompanhamento (Q11.15 e Q11.16).

Por outro lado, as chefias intermédias demonstraram maior concordancia em uma
série de outras afirmacdes, principalmente aquelas relacionadas a transformacao
digital nas instituicOes, gestdo de pessoas e organizacdo do trabalho (Q11.1 e Q11.2).
Isso inclui percecdes mais favordveis quanto a justica no controlo por entregas (Q11.5),
as dificuldades técnicas no teletrabalho (Q11.8), ao aumento de reunides (Q11.11), a
importancia do feedback como fator motivacional (Q11.12) e ao sentimento de
pertencimento institucional (Q11.13).

Relativamente as restantes afirmacdes, servidores e chefias intermédias apresentaram

concordancia semelhante nas questdes " O trabalhador em teletrabalho nao tem
tantas oportunidades de frequentar agbes de formagao quanto um trabalhador
presencial " (Q12.9) e " O meu engajamento com o trabalho e com as minhas atividades
seria igual se estivesse em teletrabalho " (Q12.12). No entanto, as chefias intermédias
demonstraram maior concordancia com as afirmacdes “Em teletrabalho o
monitoramento e acompanhamento da atividade pelas chefias ndo é tao regular e
préxima como na atividade presencial" (Q12.7), "O trabalhador em teletrabalho sofre
menos pressao por demandas urgentes" (Q12.8), "O teletrabalho pode prejudicar o

desenvolvimento da carreira (...)" (Q12.10) e " Tenho orgulho (...) na minha instituicao
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pelo que recomendaria (...) que se candidatassem a uma vaga (...)" (Q12.11). Por outro
lado, os servidores indicaram maior concordancia nas questées "O controle (...) por
entregas é mais justo do que (...) o controle de assiduidade" (Q12.6) e " O meu
engajamento com o trabalho e com as minhas atividades seria igual se estivesse em
teletrabalho " (Q12.12), sendo as diferencas estatisticamente significativas entre os
dois grupos.

Para os trabalhadores e chefias intermédias em modalidade de teletrabalho (quer seja
hibrido ou total) apresentam-se os resultados na Tabela 11 quanto a sua experiéncia
de teletrabalho.).
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Tabela 11 | Nivel de concordancia em questdes sobre a experiéncia do teletrabalho
(escala de 1 — discordo totalmente até 5 — concordo totalmente)

Servidores Chefias intermédias Significancia*
Média Mediana Desvio- Média Mediana Desvio-
padrédo padrdo  S-Sim; N-Nao
Q11.1 Atransformacgéo digital determinou a S
alteracao de processos de planejamento e 4,18 4,00 0,81 4,22 4,00 0,79 (t=2,17;
gestdo das atividades na minha instituicao p<0,05)
Q11.2 Atransformacao digital determinou a S
alteragéo na gestéo de pessoas na minha 4,03 4,00 0,90 4,13 4,00 0,85 (t=4,65;
instituicéo p<0,001)
Q11.3 Aminha instituigdo tem implementado
diferentes mecanismos de acompanhamento 4,03 4,00 0,92 3,99 4,00 0,95 N
e controle da minha atividade
Q11.4Teruma avah?géo pgrlc’)dlca do meu 3,74 4,00 1,05 3,74 4,00 0,98 N
desempenho me deixa motivado/a
Q11.5 O controle da atividade efetuado s
através das entregas € mais justo do que o
R , 4,52 5,00 0,83 4,57 5,00 0,77 (t=2,24;
estabelecido através de um controle de p<0,05)
frequéncia ’
Q11.6 Com aimplementacgéo do
teletrabalho, a minha instituigdo investiu em
. - ~ 3,29 3,00 1,23 3,33 4,00 1,20 N
treinamento para a utilizagao de ferramentas
digitais
Q11.7 Com aimplementacgéo do
teletrabalho, a minha instituigdo investiu em
X . 3,18 3,00 1,19 3,19 3,00 1,22 N
treinamento das chefias para elaborar planos
de entrega
Q11.8 Em teletrabalho, existem mais falhas
técnicas (por exemplo, de tecnologia de S
informacao) que dificultam a realizagédo do 1,87 2,00 1,00 1,93 2,00 1,02 (t=2,58;
trabalho dentro dos prazos limites, em p<0,05)
comparagao ao trabalho presencial
Q11.9 Desde que estou em teletrabalho,
melhorou a dlsponlbllldac!e.da minha chefia 3,70 4,00 1,01 3,74 4,00 0,98 N
direta para responder a duvidas e dar
orientagdes
Q11.10 Desde que estou em teletrabalho,
piorou a capacidade da chefia direta para 2,00 2,00 1,05 2,02 2,00 1,02 N
motivar a equipe
Q11.11 Em teletrabalho, o nimero de S
reunides de equipe aumentou em relagao ao 3,07 3,00 1,17 3,26 3,00 1,17 (t=6,88;
contexto de trabalho presencial p<0,001)
. L S
911.12 Receber feedback da m.|nha? chefia é 413 4,00 0,83 4,20 4,00 0,74 (t=3,85;
importante enquanto fator motivacional
p<0,001)
Q11.13 Tenho orgulho em trabalhar na minha S
instituigdo e recomendaria que outras 3,98 4,00 1,12 4,13 4,00 0,99 (t=6,17,;
pessoas se candidatassem a uma vaga aqui p<0,001)
Q11.14 O meu engajamento com o trabalho e
com as minhas atividades é igual, tanto em 3,90 4,00 1.6 3,95 4,00 1,25 N
teletrabalho, quanto no contexto de trabalho
presencial
Q11.15 O fato de ter obrigagéo de entregas S
com prazo e/ou qualidade estipulados 3,82 4,00 1,08 3,75 4,00 1,10 (t=-2,89;
aumentou a minha produtividade p<0,01)
Q11.16 Os mecanismos de s
acompanhan"\entf) da athlld'ade em 3,76 4,00 110 3,66 4,00 110 (t=-3,69;
teletrabalho influiram positivamente na
p<0,001)

minha produtividade

Nota: * Resultados do teste t de Student; p: p-value.
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2.2.2 Trabalhadores em regime de trabalho presencial

Para as mesmas afirmacdes, os trabalhadores em regime de trabalho presencial,
reportaram valores mais baixos, embora acima do ponto médio da escala, de
concordancia sobre os efeitos da pratica de teletrabalho. Neste conjunto de afirmacdes,
a Unica em que ndo se verificou diferenca estatisticamente significativa entre servidores
e chefias intermedidrias foi: “A expansdo do teletrabalho na Administracdo Publica
contribui para reter os trabalhadores” (Q12.5). Nas demais afirmacdes, relacionadas a
promocdo de uma cultura de inovacdo com foco em resultados (Q12.1), a aceleragdo da
transformacao digital nas instituicdes (Q12.2), a existéncia de estigma por parte das
hierarquias em relacdo ao teletrabalho (Q12.3) e a contribuicdo do teletrabalho para
atrair trabalhadores (Q12.4), os servidores apresentaram niveis médios de concordancia
superiores, estatisticamente significativos, aos das chefias intermédias.
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Tabela 12 | Nivel de concordancia em questGes sobre a pratica do teletrabalho no caso dos
trabalhadores em modalidade de trabalho presencial
(escala de 1 — discordo totalmente até 5 — concordo totalmente)

Servidores Chefias intermédias Significancia*
Média Mediana Desvio- Média Mediana Desvio-
padrdo padrdo S-Sim; N-Nao
Q12.1 A expanséo do teletrabalho fez com S
que as instituigdes promovessem uma 3,74 4,00 1,14 3,50 4,00 1,21 (t=-9,54;
cultura de inovagdo com foco nos resultados p<0,001)
S
12.2 O teletrabalho acelerou o processo de
Sansformagéo digital das institu:ogées 3,98 4,00 105 388 4,00 1.09 (t=-4,31;
p<0,001)
Q12.3 Ainda existe um estigma por parte das S
hierarquias relativamente a atividade na 3,94 4,00 0,92 3,88 4,00 0,96 (t=-3,35;
modalidade de teletrabalho p<0,001)
Q12.4 A expanséao do teletrabalho na S
Administragao Publica contribui para atrair 3,89 4,00 1,07 3,82 4,00 1,10 (t=-3,32;
trabalhadores p<0,001)
Q12.5 A expansao do teletrabalho na
Administragao Publica contribui para reter os 3,70 4,00 1,16 3,72 4,00 1,14 N
trabalhadores
Q12.6 O controle da atividade efetuado s
através da.s entrega,se malsu.Jsto doque o 3,82 4,00 116 3,71 4,00 1,22 (t=-4,24;
estabelecido através de um sistema de
. p<0,001)
controle da assiduidade
Q12.7 Em teletrabalho o monitoramento e s
acompanhamento da atividade pelas chefias
nAo é tio regular e préxima como na 2,80 3,00 1,22 3,10 3,00 1,29 (t=11,57;
. R p<0,001)
atividade presencial
Q12.8 O trabalhador em teletrabalho sofre S
menos pressao para as demandas 2,83 3,00 1,20 2,97 3,00 1,24 (t=5,70;
urgentes/imprevistas p<0,001)
Q12.9 O trabalhador em teletrabalho ndo tem
tantas oportunidades de frequentar agdes de 2,38 2,00 1,10 2,39 2,00 1,11 N
formacgao quanto um trabalhador presencial
Q12.10 O teletrabalho pode prejudicar o S
desenvolvimento da carreira dos 2,23 2,00 1,12 2,43 2,00 1,18 (t=8,53;
trabalhadores p<0,001)
Q12.11 Tenho orgulho em trabalhar na minha s
instituicédo pelo que r-ecomendarla aoutras 3,86 4,00 114 4,04 4,00 1,08 (t=7.77;
pessoas que se candidatassem a uma vaga
. p<0,001)
aqui
Q12.12 O meu engajamento com o trabalho e
com as minhas atividades seria igual se 3,88 4,00 1,26 3,85 4,00 1,30 N

estivesse em teletrabalho

Nota: * Resultados do teste t de Student; p: p-value.
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2.3 Vantagens e riscos associados ao teletrabalho - perspetiva
comparada: trabalhadores, chefias e dirigentes maximos

Da analise das percec¢des recolhidas quanto aos aspetos que marcam mais positiva e mais
negativamente o teletrabalho, é notério um alinhamento quase total entre o que é
afirmado pelos servidores e chefias intermédias e a leitura que os respetivos dirigentes
tém das percecGes desses mesmos trabalhadores.

Assim, quando se pede aos servidores e chefias que ordenem os aspetos associados ao
teletrabalho que mais valorizam e aos dirigentes maximos que ordenem os aspetos
associados ao teletrabalho que consideram serem mais valorizados pelos seus
trabalhadores, obtém-se os resultados seguintes:

Grafico 15 | Quais os aspetos do teletrabalho que mais valoriza?
(12 opcdo — o mais valorizado até 52 op¢do — o menos valorizado)
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Aspetos positivos do teletrabalho

Entre os aspetos do teletrabalho mais valorizados por servidores, chefias
intermediarias e dirigentes maximos, todos os grupos indicaram que a "Maior
liberdade na gestdo do tempo e na execucdo das tarefas" foi o aspeto mais valorizado,
com as seguintes médias: servidores (média = 2,13), chefias intermédias (média = 2,03)
e dirigentes maximos (média = 1,94).

Por outro lado, todos os grupos concordaram que a "Contribuicdao para a diminui¢ao
dos impactos ambientais" foi o aspeto menos valorizado, com as médias sendo:
servidores (média = 4,20), chefias intermédias (média = 4,31) e dirigentes maximos
(média = 4,61).

Apesar da concordancia entre grupos, as diferencas entre os trés grupos foram
estatisticamente significativas para ambos os fatores. Os dirigentes maximos
atribuiram maior importancia a "Maior liberdade na gestdo do tempo e na execucdo
das tarefas", seguidos pelas chefias intermediarias e pelos servidores. No entanto, em
relagao a "Contribuigdo para a diminui¢cdao dos impactos ambientais", a valorizagao foi
inversa, com os dirigentes maximos atribuindo a menor importancia, seguidos pelas
chefias intermédias e, por fim, pelos trabalhadores.

Os dirigentes maximos (média = 2,24) atribuiram maior valorizacdo ao aspeto
"Facilidade na conciliagao da vida profissional, familiar e pessoal" em comparagdao com
as chefias intermédias (média = 2,81) e os servidores (média = 2,85), sendo essa
diferenca estatisticamente significativa.
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Tabela 13 | Estatisticas descritivas da questdo: Quais os aspetos do
teletrabalho que mais valoriza? (escala de 1 — o mais valorizado até 5 — o menos valorizado)

Servidores Chefias intermédias Dirigentes maximos  Significancia*
Média Mediana Desvio- Média Mediana Desvio- Média Mediana Desvio- ANOVA Observagoes
padrao padrao padrao S-Sim; N-Néo Teste Post-Hoc
Maior liberdade na S Ha diferengas entre
gestdodotempoena 2,13 2,00 1,14 2,03 2,00 1,08 1,94 2,00 1,00 (F=17,82; Servidores e Chefias
execucgao das tarefas p<0,001) (p<0,001)
O fato de ter metas,
entregaseprazosdo o0 400 427 334 400 1,25 355 400 1,03 N N
trabalho mais bem
definidos
Economia notempo e
gastos decorrentes 2,48 2,00 1,16 2,50 2,00 1,15 2,67 3,00 1,03 N N
de deslocamentos
C,OnAmb,u'_an paraa S Ha diferengas entre
diminuicdo dos 4,20 5,00 1,07 4,31 5,00 1,00 4,61 5,00 0,86 (F=35,19;
. . . todos os grupos (p<0,01)
impactos ambientais p<0,001)
Facilidade na s Ha diferencas entre
conciliagéo da vida todos os grupos
. N . 2,85 3,00 1,41 2,81 3,00 1,37 2,24 2,00 1,22 (F=16,24; erup ~
profissional, familiar p<0,001) (p<0,001), com excegédo

e pessoal dos Servidores e Chefias

De igual forma, quando se pede aos servidores e chefias que ordenem os aspetos
associados ao teletrabalho que mais receiam e aos dirigentes maximos que ordenem os
aspetos associados ao teletrabalho que consideram serem mais receados pelos seus
trabalhadores, obtém-se os resultados seguintes:

Grafico 16 | Quais os aspetos do teletrabalho que mais receia?
(12 opcdo — o mais receado até 52 opcdo — o menos receado)
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Aspetos negativos do teletrabalho

A analise de variancia (ANOVA) realizada revelou diferencas significativas entre os
grupos em todos os fatores negativos do teletrabalho analisados, conforme
apresentado na Tabela 14.

O isolamento social e a perda do sentimento de pertencimento a equipe/instituicdo
foi o fator mais temido em média, tanto pelos trabalhadores (média = 2,47), quanto
pelas chefias intermédias (média = 2,21) e pelos dirigentes maximos (média = 2,58).
Por outro lado, no que se refere ao fator menos receado houve uma disting¢do:
trabalhadores e chefias intermédias destacaram o fato de estarem obrigados a
apresentar resultados como a maior preocupacao (servidores: média = 3,67; chefias
intermédias: média = 3,86), enquanto os dirigentes maximos apontaram a

possibilidade de o teletrabalho prejudicar a evolu¢do na carreira como a preocupacao

que entendiam ser a prevalente (média = 3,98).

Tabela 14 | Estatisticas descritivas da questdo: Quais os aspetos do
teletrabalho que mais receia? (escala de 1 — o mais receado até 5 — o menos receado)

Servidores Chefias intermédias Dirigentes maximos Significancia*
Média Mediana Desvio- Média Mediana Desvio- Média Mediana Desvio- ANOVA Observagoes
padrédo padréao padrdo S-Sim; N-Nao Teste Post-Hoc
O isolamento social e Ha diferencas entre
perda do sentimento S todos os grupos (p<0,05),
. R 2,47 2,00 1,41 2,21 2,00 1,35 2,58 3,00 1,34 (F=74,70; com excegéo dos
de pertencimento a K .
equipe/instituicao p<0,001) Serwdore’s? Dirigentes
Méximos
O aumento nos
gastos com internet,
energia, S Ha diferengas entre
computadores ou 2,61 2,00 1,37 2,81 3,00 1,38 2,75 3,00 1,34 (F=41,52; Servidores e Chefias
outros instrumentos p<0,001) (p<0,001)
necessarios para
trabalhar em casa
Um impacto negativo
na conciliagdo da
vida profissional,
familiare S Ha diferengas entre
pessoal pela 2,73 3,00 1,24 2,66 3,00 1,21 2,76 3,00 1,24 (F=7,67; Servidores e Chefias
possibilidade de p<0,001) (p<0,001)
trabalhar mais horas
sem dar conta de que
ofaz
O fato de estar S Ha diferengas entre
obrigado a apresentar 3,67 4,00 1,26 3,86 4,00 1,15 2,93 3,00 1,38 (F=70,22; todos os grupos
resultados p<0,001) (p<0,001)
A possibilidade de o Ha diferengas entre
teletrabalho poder S todos os grupos
. ~ 3,51 4,00 1,34 3,46 4,00 1,32 3,98 5,00 1,33 (F=10,01; =
prejudicar a evolugéao p<0,001) (p<0,001), com excegédo

na carreira

dos Servidores e Chefias
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Nas quatro Oficinas participativas realizadas estiveram em discussdao as principais
vantagens e desvantagens dos diferentes modelos de organizacdo do trabalho quer para
o trabalhador quer para a instituicdo:

Esses diferentes modelos de organizagdo laboral sao definidos da seguinte forma:

e Trabalho presencial — o que obriga a presenca diaria num local fisico indicado pelo
empregador;

e Trabalho hibrido — o que comporta uma componente de trabalho presencial e
outra de teletrabalho;

e Teletrabalho — o que ndo determina a presenca fisica em local fixo pre-
determinado pelo empregador.

Foram também identificados os pontos fortes e fracos do PGD bem como as
oportunidades de melhoria.
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1.SINTESE DAS RESPOSTAS DAS OFICINAS
PARTICIPATIVAS

e VANTAGENS E DESVANTAGENS PARA OS TRABALHADORES

TRABALHO PRESENCIAL — vantagens

De acordo com os participantes nas OP, o trabalho presencial traz como principais
vantagens uma maior interacdo entre os trabalhadores, facilitando a adaptacdo dos
recém-contratados e contribuindo para uma melhor internalizagao e fortalecimento
da cultura organizacional. Favorece a interagao entre colegas, o desenvolvimento de
maior dinamismo e consequentemente de mais inovagdo, contribuindo para a
diminuicdo de ruidos e de mal-entendidos que possam decorrer.

A presenga assidua no local de trabalho pode ainda, de acordo com os inquiridos,
contribuir para uma sensagdo de pertenga e para aumentar a socializagdo e troca de
aprendizagens entre os servidores.

Os trabalhadores presenciais sentem ainda uma menor pressdo em provar que estao
realmente a trabalhar.

TRABALHO PRESENCIAL — desvantagens

De entre as principais desvantagens para os servidores avultam as associadas as
deslocac¢Ges casa/trabalho, tanto em termos de tempo despendido, como de custos
com transporte, alimentacdo e vestuario assim como o controle de frequéncia a que
estes trabalhadores sao submetidos.

As interrupcbes frequentes do trabalho sdo também referidas como uma
desvantagem, assim como a auséncia de flexibilidade na definicdo de carga horaria de
trabalho o que pode comprometer o equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal.

Alguns participantes referiram ainda como desvantagem do trabalho presencial o facto
dos espacos fisicos serem por vezes pouco confortaveis e problemas de
articulagdo/comunicacdo com o pessoal que estd a trabalhar remotamente.
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TRABALHO HIBRIDO — vantagens

As respostas dadas foram no sentido de afirmar que o exercicio do trabalho hibrido
possibilita conciliar interagdo social/profissional e qualidade de vida, melhorando a
satisfacdo com o trabalho, potenciando a autonomia, a inovacdo e a produtividade,
oferecendo ainda a vantagem de possibilitar o trabalho parcialmente remoto para
posicOes e atividades que ndo podem ser realizadas 100% a distancia.

No modelo hibrido o trabalho presencial foi maioritariamente sinalizado como espaco
de oportunidade para troca de impressGes com colegas e chefias de forma mais efetiva
e consequente, por contraposicdo com idénticos momentos on-line

O trabalho hibrido pode ainda resultar num maior equilibrio entre o trabalho 100%
remoto e o trabalho presencial, podendo ajudar a fortalecer relagdes de confianga
entre trabalhador e chefia melhorando as relagdes interpessoais e a troca de
aprendizagens, ndo deixando de potenciar a conciliagdo entre atividades pessoais e
profissionais, e fazendo com que os trabalhadores possam manter uma sensagéo de
pertenga maior do que quem esta em teletrabalho.

TRABALHO HIBRIDO — desvantagens

Ndo obstante as vantagens inventariadas, os participantes inquiridos também
apontaram para algumas desvantagens resultantes do trabalho hibrido. De acordo
com estes respondentes neste modelo de trabalho as rotinas e a marcacdo de reunides
podem sofrer mais interferéncias, assim como a comunicacdo sincrona pode sair
prejudicada.

Pode também suceder que as fronteiras entre o ambiente pessoal e o ambiente de
trabalho possam ser de dificil delimitacdo e a sensacdo de pertenca, quando
comparada com a dos trabalhadores presenciais, podera ser menor.

Por fim, de referir que a comunicacdo podera exigir mais gestdao e controlo por parte
das instituicdes.
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TELETRABALHO - vantagens

De acordo com inquiridos nas OP, o teletrabalho proporciona genericamente uma
melhor qualidade de vida aos servidores, essencialmente pelo facto de permitir a
possibilidade de adequar rotina pessoal e trabalho. Qutras vantagens repetidamente
apontadas sdo os menores custos com deslocacdes e com o vestudrio, o aumento do
foco e da satisfacdo no trabalho, a maior autonomia e produtividade e o aumento da
flexibilidade de hordario.

A reducdo do absentismo, a possibilidade de atuar em setores em diferentes locais do
Brasil e a mobilidade para outros érgdos (sem necessidade de mudanca de cidade) sdo
ainda outras vantagens apontadas, embora de forma menos consensual.

TELETRABALHO - desvantagens

De entre as desvantagens para os trabalhadores em situacdo de teletrabalho, os
respondentes destacaram a maior dificuldade de organizacdao do tempo de trabalho e
de desconexdo com o mesmo, o isolamento social, as dificuldades de interacdo, a
dificuldade de comunicacdo com as equipas de trabalho e com a prdpria instituicdo, o
aumento dos riscos de procrastinacdao em alguns trabalhadores, assim como o risco
dos mesmos adotarem o quiet quitting como forma de estar.

Foram ainda referidas como desvantagens: a possibilidade de favorecimento do
sedentarismo, o sentimento de pressao por respostas imediatas, um maior custo com
a infraestrutura de trabalho em casa e, por fim, o atraso e desfasamento nas tomadas
de decisao.
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e VANTAGENS E DESVANTAGENS PARA AS INSTITUICOES

TRABALHO PRESENCIAL — vantagens

No que concerne as principais vantagens do trabalho presencial para as instituicdes,
os respondentes identificaram a comunicacdo mais facil, a maior possibilidade de
interacdo social e de troca de informacgOes entre trabalhadores, mas também a maior
facilidade das instituicdes em controlarem os servidores e em manter-se a cultura
organizacional existente.

Alguns participantes apontaram ainda como vantagens para as instituicdes o facto de
a interacdo presencial facilitar a inovacdo, o acompanhamento direto das atividades e
a agilidade na tomada de decisdo e a maior facilidade de ter os RH mais imediatamente
disponiveis para tratar questdes urgentes.

TRABALHO PRESENCIAL — desvantagens

No que respeita as desvantagens do trabalho presencial, todos os participantes
concordaram que este modelo de trabalho acarreta mais custos para as institui¢des.

Alguns apontaram também como desvantagens a desmotivagao dos trabalhadores
que nado estao em situagao de teletrabalho face aqueles que dele podem beneficiar,
assim como a possibilidade de maior absentismo e, em alguns casos, o aumento de
conflitos interpessoais.
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TRABALHO HIBRIDO — vantagens

De acordo com as respostas obtidas, o trabalho hibrido apresenta como grande
vantagem para as instituicdes a possibilidade de redu¢ao de custos, nomeadamente
por também nessa modalidade poder haver uma poupanca em espacos fisicos.

De entre as outras vantagens apontadas, sobressaem o foco em entregas e resultados,
, 0 aumento da disponibilidade dos servidores por meios telematicos, a manutengao
das experiéncias presenciais de trocas e vivéncias e o facto desta solucdo agradar quer
as instituicoes quer aos trabalhadores.

TRABALHO HIBRIDO — desvantagens

As respostas dadas apontam como principal desvantagem do trabalho hibrido para as
instituicdes a dificuldade das liderangas gerirem equipas em modelos de trabalho
distintos, designadamente no que se refere a coordenagdo de agendas/horarios de
reunides entre pessoal em presencial e remoto. Esta dificuldade é também sentida do
ponto de vista dos suportes fisicos - adequacdo dos espacos e equipamentos
tecnolégicos para permitir reunides “mistas”. Esta modalidade determina a
necessidade de desenvolvimento de habilidades de gestdo e uma organizacao rigorosa
das equipas e das rotinas de trabalho.
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TELETRABALHO - vantagens

A redugdo dos custos é apontada pelos respondentes como sendo a vantagem mais
consensual do teletrabalho para as instituicdes. Sdo ainda percecionadas como
vantagens para as instituicGes a atracdo e retencdo de talentos, com uma menor
evasdo de servidores do Estado, a reducdo do absentismo, a satisfacdo dos servidores
e melhoria do clima organizacional, a possibilidade de ter trabalhadores de diversos
locais contribuindo para a organizagao, a possibilidade de haver o estabelecimento de
metas claras e mais objetivas (alinhamento com o planejamento estratégico) e maior
controle do desempenho e, por fim, a possibilidade de se construir uma melhor
organizacao do fluxo de trabalho.

TELETRABALHO - desvantagens

Quanto as desvantagens apontadas para as instituicdes os participantes sugerem que
existe uma facilitagdao do quiet quitting, havendo maiores dificuldades na gestdao das
equipas (por perda de conexao direta), assim como nos processos de avaliacdo.

Referem ainda que em situacdo de teletrabalho pode tornar-se mais dificil uma
assimilacdo da cultura da instituicdo pelos trabalhadores que estdo em teletrabalho.

A manutencao de relagdes interpessoais entre os trabalhadores, e a sua perce¢ao da
missdo e da visdo da instituicdo também podem ser afetadas.
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2.PERCECOES ACERCA DO PROGRAMA DE
GESTAO DE DESEMPENHO

Pontos fortes

Os principais pontos fortes do PGD, sugeridos pelos inquiridos, foram
uma melhor qualidade de vida para os trabalhadores (ou seja, um
melhor equilibrio entre a vida profissional e pessoal), uma maior
liberdade para gestores e trabalhadores, um melhor planeamento do
trabalho, a possibilidade de trabalho remoto, o controlo estruturado
das entregas, assim como o alinhamento das entregas com a
estratégia da organizacdo. Para tanto, tem de manter-se o
desenvolvimento de uma cultura do planeamento e de uso de

indicadores.

Foram ainda apontados como pontos fortes um aumento na
capacidade de organizacdo dos servigos, uma maior transparéncia nos
esforcos despendidos, a possibilidade de identificagdo dos bons
trabalhadores e a clarificacdo das metas atribuidas através dos

acordos de ciéncia.
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Oportunidades de melhoria

Relativamente ao PGD, globalmente considerado, as sinalizacbes
apontadas incidiram no processo, que permitiu ja um alinhamento das
entregas dos servidores com as das organizagdes, mas que pode ser
integrado de forma mais efetiva com o sistema de planeamento da

organizagao

Para o efeito é sugerida como oportunidade de melhoria o
desenvolvimento de ferramentas que possibilitem uma interacdo mais
fluida e natural entre o planeamento da instituicdao e os resultados dos
trabalhadores, bem como o desenvolvimento/robustecimento do
sistema de indicadores que garantem a monitorizacdo daqueles

resultados.

No que respeita ao trabalho hibrido, é sugerido que se promova a
consciencializacdo e o incentivo dos trabalhadores para realizarem as
atividades presencialmente quando estas possam beneficiar da
presenca do trabalhador. E necessario “trabalhar” nos trabalhadores
a percecdo de que a presenca nos locais de trabalho também tem

vantagens associadas.

Por outro lado, devem preparar-se melhor as pessoas para
trabalharem e gerenciarem as equipas em ambientes remotos e
hibridos assim como garantir a adequacdo dos suportes fisicos e
tecnoldgicos que permitam o desenrolar da atividade das equipas sem

constrangimentos.
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Necessidades de desenvolvimento

Quanto a futuras necessidades de desenvolvimento do PGD, os
participantes sugeriram que se deve tentar garantir que os
trabalhadores sejam realmente produtivos e ndo cumpram apenas
metas pouco desafiadoras, que haja uma maior
capacitagdo/sensibilizacdo de lideranca para as chefias, assim como

uma capacita¢ao para a defini¢ao dos planos de entregas.

Desta forma s3ao também referidas como necessidades de
desenvolvimento, a construcdo de métodos e ferramentas de
avaliacdo, a producdo de relatdrios que auxiliem a gestdao e a tomada
de decisdo, a integracao do PGD com o sistema de gestao e de
avaliacdo, o reforco da capacitacdo em gestdo e o reforco da

capacitacdo do trabalhador.

Outra necessidade de desenvolvimento apontada foi a agregacado de
comportamentos e competéncias esperadas no modelo de avaliacdo
do desempenho, na légica da integracdo do PGD com a avaliagdo de

desempenho do trabalhador

Houve ainda referéncia a necessidade de um melhoramento,
simplificacdo, evolucdo e atualizacdo permanente do PGD
(Ferramenta Petrvs) de forma a permitir a extracdo dos dados

gerenciais pelas instituicoes
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As entrevistas foram aplicadas através de guido a diferentes Dirigentes maximos
indicados pela Administracdo brasileira, cobrindo os diferentes tipos de instituicdes
abrangidas no estudo.

Ainformagao recolhida nas entrevistas foi objeto de tratamento com recurso a técnica de
analise de conteudo. Nesta sede, serd apresentada apenas a sintese das respostas obtidas
as perguntas efetuadas, podendo ser consultado o documento com toda a andlise de
conteudo no anexo 5 ao presente Relatdrio.
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QUESTOES APRESENTADAS:

Questdo: De acordo com o balan¢o do PGD e do teletrabalho a este associado,
pode dizer-se que o programa tem corrido bem? A que niveis? — ganhos para o
servico e para o servidor

Foram identificados:

Melhoria do ambiente institucional e do desempenho dos trabalhadores associados
a maior motivag¢ao, melhor gestao do tempo e possibilidade de conciliacdao da vida
profissional/pessoal/familiar; mais sustentabilidade e menor custo para as
organizacdes; mais comprometimento das chefias com o servico e menor saida de
pessoal em mobilidade. No entanto, é importante que exista mais foco no trabalho
em si e menos na gestao; ha dificuldades em termos de tecnologia, especialmente
no hibrido; existe alguma inércia nas respostas a problemas; sdo necessarias
melhores competéncias de gestao.

Questdo: O teletrabalho tem sido fator determinante para o sucesso/insucesso
do PGD? E desejavel que mais servidores venham a integrar o PGD para poderem
desempenhar as suas fun¢des em teletrabalho?

Para a generalidade dos inquiridos o teletrabalho é um atrativo forte e importante
para a atracao e retencao de talentos. A isen¢ao de picagem mostrou-se importante
para atrair trabalhadores a este modelo. Importa capacitar as chefias na gestdao de
pessoas porque o modelo exige novas abordagens na forma de distribuir, gerir e
comunicar o trabalho e os resultados; o foco do PGD deve ser a Gestdo e ndo o
teletrabalho; ndo se pode generalizar o teletrabalho, designadamente na
modalidade de integral.

Questdo: Qual o tipo de lideranca mais adequada para gerir os teletrabalhadores
(formal vs informal, burocrdtica vs versatil, autocratica vs participativa/
democratica)? Porqué?

Foram apontadas as seguintes caracteristicas para uma lideranca adaptada ao
teletrabalho:
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Diadlogo constante é fundamental, bem como a confianca e autonomia; lideranca
participativa e comprometida; flexivel, mas com momentos obrigatérios de
reunido; praticar lideranca descentralizada, atémica/molecular. Importa
desenvolver competéncias por parte dos gestores. Este modelo implica grande
disponibilidade temporal por parte da lideranga e uma comunicagdao que tem de se
adaptar ao tipo de prestacdo: presencial/remota.

Questdo: Que tipo de desafios trouxe o teletrabalho no capitulo da comunicacao
(Chefia/servidor, comunicacdo entre servidores que trabalham no mesmo
projeto ou na mesma equipa)?

Foram sinalizados alguns desafios como problemas e apontadas algumas solucdes:
1) auséncia de horarios obrigatérios;
2) ndo conseguir contactar o trabalhador;

3) défice de socializacdo do trabalhador, medo de se expor, de expressar
desconhecimento e diminuicdo da competéncia de ajuda ao colega.

Ha que promover:

1) momentos de encontro/reunido bem definidos para todos;
2) canais especificos de comunica¢do bem conhecidos de todos;
3) a melhoria da organizacdo, socializacdo e transparéncia;

4) uma ferramenta oficial para evitar atrasos nas respostas.

Questdo: O PGD, e o facto de o mesmo ter dinamizado o teletrabalho, levou a
revisdo da estratégia dos servigos e dos respetivos instrumentos de gestdao?

Os dirigentes inquiridos referiram que ainda estdo em adaptagcdo muitos dos
instrumentos e procedimentos; é necessario um melhorar alinhamento estratégico
e plano de atividades. Nalguns servicos ja estavam em piloto algumas solucdes de
integracdo que facilitaram o alinhamento dos instrumentos com a légica de
resultados exigida pelo PGD de 2023. Referéncias ao alinhamento de instrumentos
de avaliacdo PGD com o normativo de avaliacdo do desempenho dos servidores.
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Questao: Os mecanismos de acompanhamento e controlo dos planos de entrega
instituidos na organizacdo sdo os adequados?

Globalmente é considerado que ha adequacdo dos mecanismos de
acompanhamento e de controlo do Plano de Entregas - Em curso a criagao de
plataformas especificas nalgumas instituicdes. Embora, genericamente, se
considere que o PETRVS é adequado é-lhe apontado facto de estar em falta o foco
nos resultados. Entendido Util associar mecanismos de Inteligéncia Artificial.

No controlo do Plano de entregas mostra-se dificil o controlo dos trabalhadores
com menor desempenho e é importante melhorar, também nesse aspeto, a
capacitacdo das chefias. Muito importante investir na capacitagao dos Gestores de
modo a evitar assédio e pedidos fora de horas.

Questdo: Os teletrabalhadores sdo atualmente avaliados apenas com base na
qualidade e nos prazos das suas entregas, por pares e chefias, ou existe algum
outro mecanismo de avaliacdo complementar?

A questdo suscitou a necessidade de uma clarificagdo de conceitos distintos:
avaliagdo de entregas e avaliagao do servidor.

Quanto as entregas foi sinalizado que também s3ao avaliados um conjunto de
aspetos que sdo introduzidos/contratualizados no acordo de ciéncia, ou que sdo
assumidos como valores associados a cultura organizacional que tém que ver com
aspetos mais comportamentais (ex. disponibilidade, colaboracdo, assiduidade,
etc...) e que importam ver observados para a avaliacdo do PE.

Questdao: O PGD pode ser aplicado em qualquer servico da AP brasileira ou
apenas naqueles que tenham uma cultura organizacional mais aberta e menos
burocratizada?

Para a maioria dos dirigentes o entendimento é o de que o PGD pode ser aplicado
em qualquer servico da AP sendo salientado por alguns que a implementag¢ao do
PGD pode até ganhar com o facto de ser realizada num ambiente burocratizado,
uma vez que a burocracia garante uma certa organizagdo de processos.

cLap govbr N3 Ydgaep
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Questao: As novas geragcdes de chefes e servidores da AP poderdao ter maior
facilidade em adotar uma cultura mais ajustavel ao exercicio do teletrabalho?

Dos 10 entrevistados, 9 estao de acordo com o facto das novas geragdes de chefes
e trabalhadores da AP poderem vir a ter maior facilidade em adotar uma cultura
mais aberta e mais versatil (cultura “nativo digital” como referem dois dos
entrevistados) tdo necessaria ao exercicio do teletrabalho.

Apenas 1 entrevistado discorda, apontando como motivo dessa discordia a
“auséncia” de compromisso das novas geracgoes.

Questdo: Existe alguma resisténcia ao teletrabalho por parte de algumas
chefias/dirigentes pelo facto de ndo terem os seus subordinados fisicamente
perto de si?

Dos 10 respondentes, uma expressiva maioria (8) considera que ainda existe
alguma resisténcia por parte de alguns dirigentes/chefias ao facto de, na
modalidade de teletrabalho, ndo poderem ter os trabalhadores fisicamente perto
deles.

Entre as justificacBes para esta resisténcia encontra-se o facto de as respostas dos
servidores em teletrabalho poderem ser mais lentas e das comunicagdes urgentes
poderem sofrer atrasos.

Questdo: O teletrabalho tem contribuido (ou pode vir a contribuir) para uma
melhor conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal? De que forma?

Todos os entrevistados concordam que de alguma forma o teletrabalho tem
contribuido para uma melhor conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal dos
trabalhadores. Nao obstante, de acordo com dois respondentes, o teletrabalho
deve ser monitorizado em todas as suas dimensdes porque, da mesma forma que
traz vantagens, também podera trazer problemas ao nivel da saide mental dos
trabalhadores (isolamento social).
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Questdo: O teletrabalho reforga ou mitiga a discriminacdo de género no que
respeita a partilha do trabalho doméstico?

Quando perguntado se o teletrabalho reforga ou mitiga a discriminagao de género
no que respeita a partilha do trabalho doméstico, as respostas sao muito diversas.
E apontado o facto de, culturalmente, a mulher brasileira ser tradicionalmente
qguem tende a realizar o trabalho doméstico, situacdo que ainda tem um peso muito
forte, pelo que o teletrabalho isoladamente poderd ndo ser condicdo suficiente
para mitigar a discriminacdo de género no contexto doméstico.

cLap govbr N3 Ydgaep
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1.DISCUSSAO DOS DADOS DO INQUERITO AOS
PAISES CLAD

Antes de tratar especificamente o PGD — caso brasileiro objeto central do presente
relatério -, e como forma de enquadramento da tematica do teletrabalho, a pesquisa
comecgou por procurar recolher junto dos paises CLAD alguma informacdo acerca das
praticas de teletrabalho nesses paises. Como atras foi referido, no que concerne o
inquérito efetuado aos paises membros do CLAD, dos 22 paises inquiridos, foram obtidas
apenas 9 respostas: Brasil, Chile, Costa Rica, Equador, Espanha, Panam3, Peru, Portugal e
Principado de Andorra.

No entanto, considerando as respostas recebidas, as referéncias aos estudos
desenvolvidos e socorrendo-nos de estudo anterior efetuado pelo CLAD resultou a
constatacdo de que nalguns dos edificios legislativos que em cada pais acomodam a
matéria do teletrabalho a reagdo normativa foi sé no sentido de lhe dar especial
enquadramento para resposta a crise pandémica de COVID 19 (2020-2021), enquanto
noutros paises o enquadramento do teletrabalho esta legalmente fixado e desenvolvido.
Sendo uma mesma realidade, o teletrabalho sofre diferentes contornos ao nivel dos
diferentes enquadramentos legais, destacando-se:

e Possibilidade de todos os trabalhadores poderem (desde que as fungdes o
permitam) aceder ao teletrabalho — casos, por exemplo, de Portugal e Espanha ou
em que podem apenas usufruir se integrados em organizagdes aderentes a um
regime especifico de gestdo do trabalho (caso Brasil com o PGD);

e Ligacdo do teletrabalho a sistemas de trabalho por objetivos e avaliacdo do
rendimento — Casos em que essa ligagdo existe para suportar/viabilizar o
teletrabalho e casos em que todos os trabalhadores estao enquadrados nesse
sistema de trabalho, quer em modelo presencial ou em teletrabalho;

e Possibilidade de acesso ao teletrabalho apenas a um percentual de trabalhadores
previamente definido; ou sem limite de nimero de trabalhadores em teletrabalho;

10 “Andlisis de las normativas sobre el teletrabajo y recomendaciones para su aplicacion en instituciones y direcciones publicas “.
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e Duracdo minima e maxima do periodo de realizacdo teletrabalho mais curta, ou
duracdo contratual do teletrabalho mais alargada;

e Possibilidade da realizacdo de teletrabalho integral (100%) de forma mais genérica
ou circunscrita apenas a casos excecionais;

e Responsabilidade pela aquisicdo/manutengdo dos equipamentos que permitem o
teletrabalho (v.g. computadores portateis) a cargo dos trabalhadores (exemplo do
Brasil) ou, pelo contrario, a cargo do empregador publico (caso de Portugal e
Espanha);

e Manutencdo de um horario de trabalho pré-estabelecido, a observar diariamente,
mesmo em teletrabalho integral (100%), ou isencdo total de horario de trabalho a
observar, havendo apenas a fixagdo de datas/horas para realizagdo de reunides ou
presencas fisicas no empregador (caso do Brasil e Honduras).

Numa tendéncia crescente no pds pandemia todas as administra¢des publicas adotaram,
o teletrabalho, como modelo de organizacdo do trabalho.

O alargamento do teletrabalho tem implicado a implementa¢do de modelos de gestao
que determinam uma avaliagdo do desempenho traduzida em resultados/entregas,
alinhada com o planeamento estratégico da organizacdo e suportada em sistemas de
monitoriza¢do que, quer quanto aos intervenientes e fases/momentos, quer quanto aos
suportes através dos quais é realizada, tem obrigado a ajustes ciclicos.

As experiéncias tém sido distintas: umas partem da concegdo de um modelo de
organizacdo dos servicos e de prestacdo de contas desses servigos para em funcdo dos
mesmos, abrirem aos respetivos trabalhadores (a todos ou apenas a alguns) a
possibilidade de exercicio do teletrabalho enquanto outros modelos abrem
genericamente a possibilidade do teletrabalho, optando por estabelecer a gestdo e
avaliagdao do desempenho por objetivos ao nivel do trabalhador e ndo da organizagao.

Ha modelos que transportam para o teletrabalho exatamente os mesmos regimes de
hordrio de trabalho do modelo presencial; outros ha que traduzem o trabalho a realizar
em carga horaria, isentando de qualquer tipo de horario o trabalhador em teletrabalho.
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Em funcdo das diferentes nuances que caracterizam os diferentes modelos assim ha que
desenvolver e ajustar mecanismos de monitorizacdo e avaliacdo do desenvolvimento da
prestacdo em teletrabalho.

2.DISCUSSAO DO INQUERITO AOS DIRIGENTES
MAXIMOS

No que concerne aos resultados dos inquéritos aplicados aos dirigentes maximos, estes
demonstram que uma maioria significativa sente que a expansdo do teletrabalho
promoveu uma efetiva mudanca na cultura de inovacdo organizacional e de planeamento,
assim como na gestao de equipas. Ja no que toca matérias como o trabalho criativo e o
governo digital, de acordo com a percegao destes dirigentes, ndo terao existido grandes
modifica¢des de fundo.

Ainda no que respeita as mudancas geradas pelo teletrabalho, a maioria dos dirigentes
inquiridos perceciona a redugao dos custos de contexto e a redugdo do absentismo como
sendo as mais importantes, havendo apenas cerca de metade dos sujeitos a afirmar que
houve também um incremento da produtividade.

No que se refere a atracdo de profissionais e retencdo de talentos promovida pela
autonomia na organizagdo e gestao das tarefas proporcionada pelo teletrabalho e
indiretamente pelo PGD, as respostas sao claras quanto a percegao que o teletrabalho
promove a atragdo de novos talentos (75,6%) e retém os profissionais qualificados nas
organizagoes (79,0%) que viabilizam o teletrabalho.

Quanto a contribuigdao do teletrabalho para o aumento do foco nas atividades, nos
resultados e na melhoria continua das entregas, todos os dirigentes consideram a
contribuigdo relevante, sendo que 41,2% a classificam como “Muito importante” e 58,8%
como “Importante”.

A andlise das percegdes de dirigentes maximos, chefias intermédias e trabalhadores
revela um alinhamento das mesmas relativamente aos aspetos positivos e negativos
decorrentes do teletrabalho, tendo sido a "Maior liberdade na gestdo do tempo e na
execucdo das tarefas" o aspeto mais valorizado pelos trés grupos e a "Contribuicdo para
a diminuicdo dos impactos ambientais" o menos.
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Por fim, no que concerne aos fatores decorrentes do teletrabalho percecionados como
negativos, o isolamento social e a perda do sentimento de pertencimento a
equipa/instituicdo foi o fator mais temido em média, tanto pelos trabalhadores, quanto
pelas chefias intermédias e pelos dirigentes maximos.

Da analise de conteldo efetuada as respostas dadas as perguntas abertas colocadas aos
dirigentes maximos?'!, existem ainda alguns aspetos que merecem a nossa atencao.

De acordo com a percegao deste grupo, existe um contributo claro que advém da
conciliacdo vida profissional/vida pessoal, considerando-se uma mais-valia o facto de
poder estar em ambiente familiar, sem perda de tempo em desloca¢cbes e com
flexibilidade de horario, sendo estes fatores motivacionais importantes para o
envolvimento do trabalhador e para o sucesso do teletrabalho. Importa explicitar que,
como se descreve na revisao da literatura, estas perce¢des sdao apenas parcialmente
corroboradas pelo disposto na revisao da literatura. Com efeito continua sem existir um
consenso alargado, pois nem todos os estudos efetuados até ao presente dao este papel
a conciliagdo trabalho/familia.

Relativamente aos mecanismos de acompanhamento efetivo dos planos de entrega, os
dirigentes de topo destacaram como importantes os sistemas informaticos que suportam
a implementacdo do PGD, sejam eles o sistema desenvolvido centralmente PETRVS, quer
outros sistemas adotados/desenvolvidos pelas diferentes instituicdes aderentes como
por exemplo sistema SUAP, ou o sistema POLARE. No entanto apontam-lhes fragilidades
de implementacdo nas diversas instituicdes, pelo que tém de continuar a ser analisados e
melhorados sendo, novamente, reforcada a importdncia do papel dos gestores,
nomeadamente das chefias diretas, bem como da apropria¢do por todos da nova cultura
organizacional, focada nos resultados.

Quanto a possibilidade de os Planos de Entrega terem outros sistemas de
acompanhamento das atividades, foram apresentadas varias solucGes, como por
exemplo, a) automatizar a coleta e extracdo de dados e evitar controlos paralelos e
sobrecarga nas chefias, b) definir metas de desempenho individual e institucional, c)
haver maior controlo qualitativo e quantitativo das Entregas, com um sistema temporal e
com registos de solicitacbes, d) utilizar sistemas de controlo como TRELLO, ASANA,

1 Anexo 4
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MICROSOFT PLANNER, tudo em interligagdo com o SUAP e com o SEI. Por fim, seria muito
pertinente haver pedidos de feedback frequentes aos usudrios dos servigcos, bem como
avaliacOes externas. A propria chefia podia utilizar mecanismos de andlise mensal para
ter a possibilidade de propor melhorias devidamente fundamentadas e ter, por exemplo,
check-lists de atividades e cargos de modo a garantir o cumprimento das
responsabilidades. A este propdsito voltou-se a sugerir a utilizacdo do software POLARE
e de sistemas como o REDMINE e Painel IB, para um controlo mais robusto.

No que diz respeito a sugestdes de aprimoramento do PGD, as propostas apresentadas
incidiram em 5 grandes areas, a saber: a) comunicacdo, b) ferramentas informaticas, c)
politicas publicas e estratégia organizacional, d) sistemas de monitorizagao e feedback, e)
capacitacdo de chefias para a gestdao de Pessoas e apropria¢ao da cultura PGD.

Em termos de sistemas de comunicacdo é dado relevo a importancia da criacdo de
sistemas de interligacdo entre trabalhadores/equipas/chefias, tendo em conta que o
teletrabalho, tendencialmente, afasta os trabalhadores, quer seja da equipa, quer da
prépria instituicdo, havendo setores fechados por estarem em «programa de gestdo». E
proposto integrar o SOUGOV como sistema de comunicacdo entre os trabalhadores e
clarificar os pedidos de informacao.

Relativamente as ferramentas informaticas, o PETRVS surge como uma mais-valia sendo
proposta a sincroniza¢do entre PETRVS e ocorréncias SUAP/govBR. No entanto, o PETRVS
requer atualizacdo continua de modo a promover a flexibilidade do sistema, otimizando
a versdo existente e evitando bugs. Portanto, sdo requeridas ferramentas informaticas
gue respondam as seguintes necessidades: mais automacao e integracdo de dados, com
solugBes visuais, proporcionando relatérios, com painéis de visualizacdo e filtros. E
também efetuada a proposta de haver um sistema Unico, um dashboard, com as
seguintes caracteristicas facilitadoras em termos de analise de dados: nimero de planos
de entregas ativos e pendentes, nimero de planos de trabalho ativos e pendentes,
modalidades no érgdo e por area, substituicdo do ID Mat. SIAPE para o CPF, possibilidade
de emissdo de relatérios gerenciais, e articulacdo do PE com sistema SUAP.

A melhoria das politicas publicas e o seu impacto na estratégia organizacional no ambito
do PGD é uma area fundamental de revisdo sendo sugerida a melhoria da legislacdo sobre
a jornada de trabalho no servigo publico de modo a melhor refletir a l6gica de gestao por
resultados, mas sem abdicar totalmente da légica de gestdo por controlo horério.
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E prevalente a opinido de que a total auséncia de horario de trabalho, ainda que pudesse
e devesse estar inscrito nos termos de ciéncia algum limite, esta a dificultar a gestdo das
equipas em teletrabalho.

A definicdo de metas de desempenho institucional e individual tem de ser clara e a
integracdo de trabalhadores em PGD deve obedecer a critérios objetivos, sendo
importante haver uma «politica de consequéncias» em que se defina o significado de
«abandono de cargo» e de «inassiduidade habitual», bem como a aplicacdo de sangdes
para o ndo cumprimento, como por exemplo, afastamento temporario ou definitivo. O
PGD beneficia com um maior controlo, de modo a evitar uma segunda ocupacdo
profissional, em horario simultdaneo com o periodo de teletrabalho em PGD.

A prépria definicdo de areas de aplicabilidade do PGD também foi assinalada como
importante, sendo considerado que o PGD é muito adequado para atividades de projeto
e pouco ou nada adequado para atividades processuais de funcionamento institucional.
Nesta linha de entendimento, o PGD deve diferenciar os destinatarios em termos de
atividade laboral a que se aplica, ndo sendo, por exemplo, adequado para técnicos de
laboratdrio ou enfermeiros nem para funcbes de atendimento geral.

Quanto ao trabalho presencial ele é apresentado como importante para um bom
planeamento, sendo proposto a existéncia de melhores espagos de uso compartilhado.

No que se refere a sistemas de monitorizacdo e feedback do PGD, sdo sugeridas reunides
periddicas, bem como ser criado na organizacdo um setor especifico de acompanhamento
do PGD, com equipa dedicada, vinculado por exemplo as dreas de Gestdao de Recursos
Humanos ou de Estratégia e Planeamento, bem como obter regularmente feedback dos
utilizadores dos servigos prestados em teletrabalho.

O tema da capacitacdo de chefias para a gestdo de Pessoas corresponde a uma
preocupacado generalizada e que, efetivamente, constitui um ponto chave em qualquer
organizagao.

Sao propostas reunides regulares de supervisdo para refletir sobre este novo modelo de
organizagdo laboral, no ambito do PGD, bem como a articulagdo e o compromisso com a
alta administragao, o que conduzira a um bom planeamento estratégico.
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E importante que as chefias de unidades executoras e chefias imediatas respeitem os
periodos de trabalho, articulando com os trabalhadores nesse tempo, sem o exceder. E
relevante também que exista uma melhoria na avaliacdo/registo dos trabalhadores em
teletrabalho, reforcando os mecanismos de controlo e de comunicacdo para uma boa
gestao do tempo.

Sempre que a organizacdo, especialmente as de atendimento ao publico, possa organizar
o trabalho em regime de teletrabalho hibrido, essa possibilidade deve ser implementada
na medida em que a rotacdo de trabalhadores em presencial/remoto permite manter
motivadas as equipas.

Em suma, o PGD tem um planeamento e metodologias prdprias e a consulta da nova
resolucdo sobre o PGD é muito util pela identificacdo das oportunidades de melhoria que
al sdo apresentadas. Em muitas instituicdes o PGD pode estar mais consolidado do que
noutras, no entanto, é muito importante ainda o trabalho de disseminar as caracteristicas
da cultura PGD, quer em modalidade presencial, quer em modalidade teletrabalho.

3.DISCUSSAO DOS DADOS DO INQUERITO AOS
TRABALHADORES E CHEFIAS INTERMEDIAS

No que concerne a analise comparativa a pratica do teletrabalho (entre trabalhadores e
chefias intermédias) relativamente as percecdes sobre os efeitos do teletrabalho, é
notdria a existéncia de niveis de concordancia médios acima do ponto médio da escala
em relacdo as afirmagdes sobre o impacto do teletrabalho nas instituicdes e nos
trabalhadores.

A prova-lo esta o facto da afirmacdo com maior concordancia em ambos os grupos ser:
“O teletrabalho acelerou o processo de transformacdo digital das instituicdes”, sem
diferenga estatisticamente significativa entre trabalhadores e chefias.

Contudo, ficou provado que também existem algumas diferencas entre os dois grupos.
Entre os trabalhadores, a percecdo de que ainda existe estigma por parte das hierarquias
em relacdo ao teletrabalho é mais acentuada do que no grupo das chefias. Por outro lado,
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os resultados mostram que sdo as chefias intermédias aquelas que mais acreditam que a
expansao do teletrabalho na Administracdo Publica contribui para reter os trabalhadores.

As chefias intermédias demonstraram, ainda, maior concordancia com as afirmacdes "O
monitoramento das atividades das chefias é menos regular no teletrabalho", "O
trabalhador em teletrabalho sofre menos pressao por demandas urgentes", "O
teletrabalho pode prejudicar o desenvolvimento da carreira" e "Tenho orgulho na minha
instituicdo e recomendaria a vaga a outras pessoas" enquanto os trabalhadores indicaram
maior concordancia nas questdes "O controle por entregas é mais justo que o controle de
assiduidade" e "O engajamento com o trabalho seria igual no teletrabalho".

No demais, o nivel de concordancia em questdes sobre a experiéncia de teletrabalho, é
bastante préximo entre os dois grupos.

Ja no que toca ao nivel de concordancia em questdes sobre a pratica de teletrabalho no
caso dos trabalhadores em modalidade de trabalho presencial, de salientar que este
grupo de trabalhadores apresenta niveis médios de concordancia estatisticamente
significativos superiores quando comparados com as respostas das chefias intermédias,
em matérias como a influéncia do teletrabalho numa efetiva promocao de uma cultura
de inovacdao com foco em resultados, a importancia do teletrabalho na aceleracao da
transformacao digital, a existéncia de estigma por parte das hierarquias relativamente ao
teletrabalho e a contribuicdo do teletrabalho para atrair trabalhadores.

No que respeita a percecao da experiéncia com o teletrabalho, a maioria das afirmacdes
obteve niveis de concordancia superiores ao ponto médio da escala, indicando uma
concordancia predominantemente positiva entre trabalhadores e chefias intermédias,
sendo excecionais as questdes em que assim ndo acontece. Ainda assim, algumas
diferencas estatisticamente significativas foram observadas entre os grupos. Com efeito,
ndo deixa de ser um dado relevante o facto de os trabalhadores apresentarem niveis de
concordancia superiores aos das chefias nas afirmagdes relacionadas com o impacto
positivo do teletrabalho na produtividade, especialmente naquelas que tratam do
cumprimento de prazos e da influéncia dos mecanismos de acompanhamento.
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4.DISCUSSAO - ENTREVISTAS A DIRIGENTES
MAXIMOS

Relativamente ao balanco PGD e teletrabalho, relacionado com ganhos para servicos e
trabalhadores, sdo assinaladas vantagens como, melhor ambiente institucional e melhor
desempenho, menores saidas por mobilidade, real¢cando-se a possibilidade de conciliagdo
pessoal e familiar decorrente da gestdo personalizada do tempo, sendo o teletrabalho
percecionado como um atrativo forte em termos de retencdo de talentos. Por outro lado,
e apesar de algumas dificuldades com investimentos em tecnologias, também foi possivel
reduzir custos nas organizagdes.

Foi salientada a necessidade de melhores competéncias de Gestdo de Pessoas, sendo um
ponto chave a capacitacdo das chefias, independentemente do tipo de lideranga.
Apontam-se caracteristicas importantes a este nivel, como a flexibilidade, com
compromisso e confianga, e o didlogo permanente, devendo existir momentos
previamente definidos entre as partes para reunides, de modo a evitar inércias em
algumas respostas a problemas ou pedidos fora de horas efetuados por chefias. A
comunicacao tem de ser fluida e com canais definidos, para resolucdo de problemas. Um
outro aspeto salientado é a importancia de promover a socializacdo entre trabalhadores
em teletrabalho, para facilitar a partilha de conhecimento e para haver entreajuda.

O alinhamento estratégico e os instrumentos de gestdo tém de ser repensados. O PETRVS
pode ser adaptado para o efeito, podendo ainda ser Util associar-lhe mecanismos de IA.

O PGD pode ser aplicado em qualquer servigco da AP brasileira, mesmo em servigos com
uma cultura organizacional mais burocratica, podendo até ganhar com uma organizagao
processual bem definida, tendo sido partilhada a perce¢do de que as novas geragdes de
chefes e trabalhadores se ajustam facilmente a uma cultura organizacional promotora do
teletrabalho, porque |he associam a versatilidade.

Apesar dos pontos fortes ja elencados acima, bem como algumas sugestdes de melhoria,
ainda é percecionado pelos dirigentes alguma resisténcia a modalidade de teletrabalho,
que pode relacionar-se com respostas lentas e comunicagdes urgentes a serem
respondidas com atrasos, maior isolamento social que pode contribuir para perturbacdes
ao nivel do bem-estar psicoldgico/satide mental.
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No que toca ao papel do teletrabalho numa eventual mitigacdo da discriminacdo de
género, traduzido, por exemplo, na partilha dos afazeres domésticos, € maioritaria a
referéncia a ndo serem notadas — até por fatores culturais — grandes diferencas,
mantendo-se alguma sobrecarga no sexo feminino.

5.DISCUSSAO - OFICINAS PARTICIPATIVAS

Tal como verificado com os resultados apresentados pelos inquéritos aos trabalhadores
e aos dirigentes, as informacdes recolhidas nas Oficinas Participativas (OP) confirmam
alguns dos achados ja revelados na revisdao da literatura, nomeadamente no que diz
respeito as principais vantagens e inconvenientes da pratica do teletrabalho tanto para
trabalhadores como para as instituicdes.

Ill

O teletrabalho a tempo integral “confunde-se” com o prdprio Programa de Gestdo do

Desempenho, sendo assumido como a modalidade privilegiada de exercicio de funcdes,

No plano do trabalhador sdao-lhe imputadas vantagens relativas a promogdo da
conciliacdo da vida pessoal, profissional e pessoal, a maior autonomia e responsabilizacdo
na gestdo do tempo, a reducdo de custos de deslocacdo, refeicGes e vestuario, e a
possibilidade de exercicio de fun¢gdes em organismo em qualquer ponto do pais Da
mesma forma é sinalizada como importante a reducdo de custos para a organizacdo com
aluguer de espagos e consumos fixos, assim como a possibilidade de com esta modalidade
a organizagao poder atrair e reter talento ja que os trabalhadores tenderao a preferir o
teletrabalho integral.

Em contrapartida é apontada como sendo uma modalidade que dificulta a criacdo de
vinculos entre o trabalhador, os seus pares e chefias, e entre o trabalhador e o servigo,
nao permitindo a criagdo de cultura institucional. Pode criar ansiedade e stress pela
necessidade de os trabalhadores se sentirem permanentemente pressionados a
“mostrar” que estdo a trabalhar, ou pelo contrario promover o “quiet quitting”, com
trabalhadores em procrastinacdo. Surge associada ao aumento dos riscos em matéria de
saude mental.
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E ainda apontada como cerceadora de inovac3o. Nesta matéria o modelo presencial é o
gue é apontado como o que mais potencia momentos de criacdo e inovacdo. O facto de
haver contacto presencial entre os trabalhadores aumenta a relacdo de confianga entre
pares, diminuindo o retraimento em se expor perante os colegas na apresentagdo de
ideias novas, e permite a discussdo dessas ideias em espacos nao formais o que é
apontado como “desinibidor”.

E também o modelo presencial que, nas opinides recolhidas, o que garante de forma mais
efetiva a construcdao e manutencdo de uma cultura de empresa sdlida e que estimula o
sentido de pertenga

Uma analise mais fina dos dados recolhidos nas Oficinas Participativas permite afirmar
gue o trabalho hibrido parece ser o que apresenta maior e melhor equilibrio, uma vez
que, as respostas recolhidas vdo no sentido de afirmar que o exercicio do trabalho hibrido
possibilita conciliar interagdo social/profissional e qualidade de vida, melhorando a
satisfagdo com o trabalho, potenciando a autonomia, a inovagao e a produtividade,
oferecendo ainda a vantagem de possibilitar o trabalho parcialmente remoto para
posicOes e atividades que ndo podem ser realizadas 100% a distancia.

O trabalho hibrido apresenta ainda equilibrio entre o trabalho 100% remoto e o trabalho
presencial, podendo ajudar a fortalecer relagdes de confianca entre trabalhador e chefia
(fortalecimento devido a autonomia dada pela chefia), melhorando as rela¢Ges
interpessoais e a troca de aprendizagens, ndo deixando de potenciar a conciliacdo entre
atividades pessoais e profissionais, e fazendo com que os trabalhadores possam manter
uma sensacao de pertenca maior do que quem estd em teletrabalho integral. Acrescente-
se que, dependendo de como esta organizado, e tal como o teletrabalho integral, o
trabalho hibrido pode ainda apresentar como vantagem para as instituicdes a
possibilidade de reducdo de custos particularmente pela poupanca que podem
proporcionar o numero e tamanho dos espacos fisicos institucionais.

Ao teletrabalho em geral, sdo apontadas dificuldades ao nivel da gestdao de equipas pelas
chefias, a compatibilizagdo de tempos de reunides, a criagdo de momentos de convivio a
distancia. Estas dificuldades sdo exponenciadas quando uma chefia tem de lidar com
equipas que tém trabalhadores em presencial e trabalhadores em teletrabalho. Nestes
casos é feita a sinalizacdo de que a organizacdo tem de garantir suportes fisicos e
tecnolégicos adequados, a organizacdo do trabalho tem de ser garantida de forma
articulada, criando desafios acrescidos em matéria de capacitacdo de chefias.
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O PGD é genericamente percecionado pelos seus diferentes destinatarios — Dirigentes
maximos, chefias e trabalhadores, como um modelo que traz vantagens quer para a
organizacdo quer para os seus trabalhadores.

Associam-lhe como maior vantagem a possibilidade de permitir o teletrabalho

Conseguem identificar com alguma clareza alguns ganhos de eficacia, eficiéncia e
qualidade das prestacdes e consideram-no uma ferramenta poderosa (e determinante)
para a atragdo e retengao de talentos. No entanto sugerem reavaliagdes periddicas — no
sentido de permitir introduzir alguns ajustamentos ou mesmo criar algumas excegdes,
como seja, por exemplo, a regra da permanéncia/pedagio em caso de mobilidade.

A afericdo dos ganhos para a organizacdo assume maior ou menor dificuldade de
apuramento em fun¢dao da maturidade e qualidade da monitorizagdo que é possivel
assegurar dos planos de entrega.

Depende ainda da légica de associacdo dos resultados das entregas dos trabalhadores aos
Planos de Atividade e Plano Estratégico das organizacdes. A monitorizacdo carece de ter
associado um bom suporte tecnolégico em permanente atualizagao face aos diferentes
normativos que vao alterando o PGD — A recente evolugdo aportada com a Instrugao
Normativa de 20232 foi muito importante para garantir essa melhor monitorizacdo, mas
as plataformas tecnoldgicas ainda ndo acompanham essa alteracao de paradigma.

Os diferentes atores devem estar capacitados para gerir o teletrabalho em termos
comunicacionais, de distribuicdo/realizagdo dos trabalhos e monitorizagdo das entregas.

A gestdo de equipas “mistas” com trabalhadores em presencial e trabalhadores em
teletrabalho é mais dificil porque é tecnologicamente dificil harmonizar os espacos de
didlogo, sendo sinalizada a necessidade de associar ao teletrabalho um conjunto de
requisitos e exigéncias especificas quer quanto as condi¢des fisicas e tecnolégicas, quer
quanto as condi¢cles de pratica da atividade laboral., designadamente em termos de
compatibilizacdo de hordrios que permitam a realizacdo de algumas atividades de forma
sincrona.

12 Instrucdo normativa conjunta SGP-SRT-SEGES/MGI n2 24/2023.
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A n3o sujeicdo a hordrio de trabalho®® dos trabalhadores em PGD dificulta muito a criacdo
de momentos sincronos com as equipas, assim como a obtengao de respostas atempadas
a pedidos urgentes por parte das chefias. As regras fixadas via Termo de Ciéncia e
Responsabilidade mostram-se por vezes insuficientes para garantir estas questdes.

E ainda sinalizada como desejavel uma ligacdo/interacdo da avaliagdo PGD com o
normativo da avaliagdo do desempenho dos servidores — Ha dimensdes associadas ao
bom desempenho das fung¢des (disponibilidade, compromisso com o servigo, espirito de
entreajuda, proatividade na procura das melhores solu¢des, capacidade de inovagao) que
nao se traduzem nas entregas

A importancia da saude psicoldgica em contexto laboral bem como da qualidade de vida
no trabalho, evidencia a pertinéncia de tornar pratica habitual nas organizagdes a
avaliacdo de riscos psicossociais e a intervengao subsequente, como forma de otimizagao
das interacGes sociais nos ambientes laborais. Isto mesmo também se pode inferir dos
estudos recentes referidos na revisdo de literatura. Do que antecede, pela interligacdo
transversal a generalidade das percecdes recolhidas merece especial sinalizacdo para
reforco dos mecanismos de controlo, a possibilidade de:

e Desenho dos planos de entregas articulados com o Plano de Atividades e/ou Plano
Estratégico previamente estabelecido para a organizacdo garantindo por um lado
o maior estimulo do sentido de pertenga e conhecimento do contributo/propésito
da atividade do trabalhador e, por outro, a traducao direta dos compromissos da
organizacao assumidos em Plano de Atividade;

e Ponderacdo de estabelecer uma ligacdo da avaliacdo das entregas a avaliacdo do
desempenho dos servidores;

e Ponderacdo de associar de forma direta ao regime de teletrabalho (ja que o termo
de ciéncia e responsabilidade ndo se tem mostrado instrumento suficiente para o

13 Esta solucdo é verdadeiramente distinta da que vigora na generalidade do espaco europeu, designadamente no que respeita aos
paises da EU. Efetivamente, ja existente sob a égide do Acordo Quadro Europeu do Teletrabalho de 2002, a protec¢do estatutaria e
organizacional do teletrabalho através, nomeadamente, da imposicdo de um hordrio de trabalho efetivo e de um tempo de
desconexdo foi mais recentemente reforgada (p6s COVID), sob a égide do Acordo Quadro Europeu sobre Digitalizagdo de 2020.
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garantir) a observancia de um periodo de disponibilidade (horario) que garanta os
momentos sincronos para o trabalho de equipa.
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Tendo presentes os objetivos PGD introduzidos pela Instru¢do Normativa n2 24/2023

(art.2 2.9), sinalizam-se, esquematicamente, na tabela infra:

Tabela 15 | Objetivos PGD / Concretizagdo

Obijetivos IN 24/2023

Promover a gestdo orientada a resultados, baseada
em evidéncias, com foco na melhoria continua das
entregas dos 6rgdos e entidades da administracdo
publica federal

Estimular a cultura de planejamento institucional

Otimizar a gestao dos recursos publicos

Incentivar a cultura da inovagao

Fomentar a transformacao digital

Atrair e reter talentos na administracao publica
federal

Contribuir para o dimensionamento da forca de
trabalho

Aprimorar o desempenho institucional, das

equipes e dos individuos

Contribuir para a salude e a qualidade de vida no
trabalho dos participantes

Contribuir para a sustentabilidade ambiental na
administracdo publica federal

Evidéncias recolhidas

Objetivo em desenvolvimento, promotor de
adaptacdes de instrumentos de planeamento e
ferramentas tecnolégicas

Objetivo em desenvolvimento

Percecionado, dificuldade de

demonstracao

mas com

Objetivo em desenvolvimento

Objetivo em desenvolvimento, consenso alargado
qguanto a importancia e impacto

Objetivo atingido, consenso total quanto a
capacidade de atracdo e retencdo de talentos

Dimensdo ndo abordada no estudo

Objetivo em desenvolvimento, consenso alargado
guanto a necessidade de alinhamento dos PA com
PE e sugestdo de ligacdo da avaliacdo PGD a
avaliacdo de desempenho dos servidores

Objetivo atingido quanto a qualidade de vida
(conciliagdo), sinalizacdo de alerta para riscos
associados a saude mental (isolamento social,
etc....)

Ndo houve evidéncia de uma preocupacdo alargada
relativamente a este objetivo
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INQUERITO SOBRE A IMPLEMENTACAO DO
TELETRABALHO NOS PAISES CLAD

Identificacao do respondente

1. Pais respondente:
2. Organismo/servico respondente:

3. Cargo do respondente:

Caracterizacao

Ajude-nos a perceber quantos sdo os vossos “teletrabalhadores”, em que setores da
Administracdo Publica exercem funcdes, e em que modalidades.

4. No seu pais existe a pratica de teletrabalho na Administracao Publica (AP)?

5. Desde quando é que existe essa pratica?

o Antes da pandemia COVID 19
o Apods a pandemia COVID 19

6. Qual o total de trabalhadores que exercem fungdes presentemente na AP?

7. E desses, qual o total de trabalhadores que exercem fungdes em teletrabalho?
8. Total de mulheres em teletrabalho

9. Total de homens em teletrabalho

10. Os valores acima indicados foram obtidos por estimativa?

o Sim

o Nao
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11. Que modalidade/modalidades de teletrabalho é/sdo utilizadas?

o Teletrabalho (100%)
o Teletrabalho com idas ocasionais ao local de trabalho

o Teletrabalho com idas regulares ao local de trabalho (por exemplo: 1 ou 2 vezes por
semana)

o Outra modalidade de teletrabalho
12. Se selecionou acima “Outra modalidade de teletrabalho” indique qual

13. Os trabalhadores em teletrabalho estdo concentrados em algumas 4dreas de
governacdo/administracdo em particular?

14. Quais

Enquadramento legal do teletrabalho

Ajude-nos a perceber qual o quadro legal aplicavel ao teletrabalho. Em aditamento as
respostas poderd indicar links para documentos que considere pertinentes para um
melhor esclarecimento

15. Que tipos de critérios determinam se um trabalhador da AP pode ou nao exercer func¢des
em teletrabalho?

o Critérios de enquadramento legal relativos ao servico/organismo onde o trabalhador
exerce funcdes (possibilidade de s6 em determinados servigos ou organismos poder
haver exercicio de funcdes na modalidade de teletrabalho)

o Critérios de enquadramento legal relativamente ao titulo juridico de servidor publico
que o trabalhador detém (exemplo: vinculo permanente versus vinculo temporario ou
detencdo de contrato de trabalho especifico da AP versus contrato de trabalho laboral
comum)

o Critérios de enquadramento legal relativos a natureza das func¢des exercidas pelo
trabalhador
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
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o Critérios relativos a posse dos equipamentos informdaticos de suporte ao teletrabalho e
aos custos dos acessos internet

Deixe abaixo indicacdo de link para documentos que enquadrem os critérios que assinalou
na pergunta anterior

No que respeita a posse dos equipamentos informaticos necessarios a realizacdo do
teletrabalho ha:

o Exigéncia de capacidade do empregador - ter os meios tecnoldgicos a afetar ao
trabalhador e ter implementados mecanismos para monitorizar o seu desempenho

o Exigéncia de capacidade do trabalhador - ter os meios tecnoldgicos a afetar ao exercicio
das suas fungdes e permitir ao empregador a instalacdo dos acessos necessarios aos
seus equipamentos

o Exigéncia de o empregador suportar os custos de acesso internet e eletricidade
o Exigéncia de o trabalhador suportar os custos de acesso internet e eletricidade

o OQutra
Se acima assinalou “Outras” indique qual

O exercicio de funcdes em teletrabalho pressupde sempre a existéncia de um periodo
prévio em regime presencial? (ou seja, um trabalhador ndao pode ser diretamente
contratado em regime de teletrabalho, precisando sempre de um periodo anterior de
trabalho presencial?)

o Sim

o Nao

Qual a duragao desse periodo prévio em trabalho presencial?

A proposta de exercicio de fungdes em teletrabalho depende de quem?

o Dirigente maximo do servico
o Chefia direta do trabalhador
o Trabalhador

o Outro

Se assinalou “Outro” indique qual.
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Os critérios preferenciais para o exercicio de fun¢des em teletrabalho sao fixados de que
modo?

o Porinstrumento legal
o Por decisdo do dirigente do servico

o Outro
Se assinalou “Outro” indique qual

Podera afirmar-se que, no caso da vossa AP, o exercicio do teletrabalho esta enquadrado
na logica de “Gestdo por Objetivos” (GPO)?

Especifique, brevemente, os principais tracos caracterizadores dessa GPO

Deixe abaixo indicacdo de link para documentos que ilustrem os tracos caracterizadores
gue assinalou acima

Como é efetuado o controlo da assiduidade dos teletrabalhadores?

o Nao existe controlo de assiduidade do trabalhador
o Através de controlo de ponto eletrénico

o N3&o ha controlo de ponto/assiduidade, mas antes uma avaliacdo dos resultados do
trabalho aferida em periodos pré-acordados com o trabalhador

o Outro
Se assinalou “Outro” indique qual

Foi promovido no seu pais algum estudo relativo a implementacdo do teletrabalho?

o Sim

o Nao
Indique, sucintamente, quais os principais objetivos e conclusdes

Deixe abaixo indicacdo de link para o(s) estudo(s) referido(s)
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PESQUISA TELETRABALHO PGD
| DIRIGENTES MAXIMOS

. Detalhamento da Instituicao

o Instituicao de Ensino Superior
o Administracdo Direta
o Autarquia

o Fundacdo Publica

. Género

o Masculino
o Feminino

o Outro

. Escolaridade

o Ensino Fundamental
o Ensino Médio Completo
o Ensino Superior Completo

o Pés-graduacao

. Selecione a sua faixa etaria

o Até 30 anos
o 31a40anos
o 41a50anos
o 51a60anos

o Acima de 60 anos
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Ordene os aspetos associados ao teletrabalho que considera serem mais valorizados pelos
seus trabalhadores (no topo coloque o mais valorizado e na base o menos valorizado)

o Maior liberdade na gestdo do tempo e na execucdo das tarefas
o O facto de ter metas, entregas e prazos mais bem definidos

o Economia no tempo e gastos decorrentes de deslocamentos

o Contribuicdo para a diminuicdo dos impactos ambientais

o Facilidade na conciliacdo da vida profissional, familiar e pessoal

Ordene os aspetos associados ao teletrabalho que considera serem mais receados pelos
seus trabalhadores (no topo coloque o mais receado e na base o menos receado)

o O isolamento social e perda do sentimento de pertencimento a equipe/instituicdo

o 0O aumento nos gastos com internet, energia, computadores ou outros instrumentos
necessarios para trabalhar em casa

o Um impacto negativo na conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal pela
possibilidade de trabalhar mais horas sem dar conta de que o faz

o O fato de estar obrigado a apresentar resultados

o A possibilidade de o teletrabalho poder prejudicar a evolugdo na carreira

Sente que a expansao do teletrabalho promoveu uma efetiva mudanga na cultura de
inovagao organizacional?

o Sim

o Nao

Em que dimensdes? (pode escolher mais de uma op¢ao)

o Planejamento

o Trabalho criativo

o Governo digital

o Comunicacao

o Gestdo de equipes
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9. Com a adocdo do teletrabalho foi possivel constatar

N3o sabe/ndo

Sim Nao
responde
Aumento da produtividade g O O
Reducdo dos custos de contexto 0 0 0
(aluguel, luz, dgua, etc...)
Reducdo do absenteismo g O O
Reducao dos acidentes de trabalho g O O

10. Considera que a autonomia da organizacdo e gestdo das tarefas, viabilizada pelo
teletrabalho, contribui para:

N3o sabe/ndo

Sim Na
responde
Atrair novos talentos para a instituicao a O O
Reter os profissionais qualificados na 0 0 0

organizagao

11. Considerando a sua percecao sobre o grau de comprometimento dos trabalhadores em
teletrabalho, considera que é superior ao grau de comprometimento dos demais
trabalhadores?

o Sim
o Nao

o Nao noto diferenga

12. Na sua opinido qual é a contribui¢ao do teletrabalho para aumentar o foco das atividades
nos resultados e na melhoria continua das entregas?

o Muito importante
o Importante

o N3o relevante
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13. Justifique brevemente (insira no maximo, 250 caracteres)

14. Considera que a sua instituicdo tem adotado os mecanismos adequados para fazer o

15

16.

17.

18.

acompanhamento efetivo dos planos de entregas?
o Sim
o Nao

o Apenas parcialmente

. Justifique brevemente (insira no maximo, 250 caracteres)

Na sua opinido o plano de entregas deveria ser apoiado ou complementado com outro
sistema de acompanhamento de atividades?

o Sim

o Nao
De que tipo? (insira no maximo, 250 caracteres)

Deixe uma sugestdao de aprimoramento de algum aspeto que considere poder melhorar o
PGD na sua instituicdo. (insira no maximo, 250 caracteres)
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PESQUISA TELETRABALHO PGD
| SERVIDORES/CHEFIAS

SECCAO |

1. Detalhamento da Instituicdo

o Instituicao de Ensino Superior
o Administragdo Direta
o Autarquia

o Fundagdo Publica
2. Género

o Masculino
o Feminino

o Outro

3. Escolaridade

o Ensino Fundamental
o Ensino Médio Completo
o Ensino Superior Completo

o Pés-graduacdo
4. Cargo de Chefia

o Sim

o Nao
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Categoria de vinculo

©)

Servidor sem vinculo
Servidor com cargo efetivo
Temporario

Empregado publico

Estagiario

Selecione a sua faixa etaria

(@]

(@]

(@]

(@]

(@]

E participante do Programa de Gest3o de Desempenho?

(@]

Até 30 anos
31a40anos
41 a 50 anos
51a60anos

Acima de 60 anos

Sim

iNna

. . . INSTITUTO NACIONAL
DE ADMINISTRAGAQ, I.P.

Ydgaep
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o N&o SE SELECIONADA ESTA OPGAO PASSA AUTOMATICAMENTE PARA A SECCAO I

Qual a sua modalidade de trabalho?

o Presencial SE SELECIONADA ESTA OPGAO PASSA AUTOMATICAMENTE PARA A SECCAO

©)

11|
Teletrabalho

E qual o tipo de teletrabalho?

©)

(@]

Integral

Teletrabalho parcial ou hibrido
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SECCAO I

10. Qual a sua opinido relativamente as seguintes afirmacGes? (1 - Discordo totalmente 2 -
Discordo 3 - Ndo concordo, nem discordo 4 - Concordo 5 - Concordo totalmente)

1 2 3 4 5

A expansdo do teletrabalho fez com que as instituicdes
promovessem uma cultura de inova¢do com foco nos resultados

O teletrabalho acelerou o processo de transformacao digital das
instituicdes

Ainda existe um estigma por parte das hierarquias relativamente a
atividade na modalidade de teletrabalho

A expansdo do teletrabalho na Administracdo Publica contribui para
atrair trabalhadores

A expansdo do teletrabalho na Administracdo Publica contribui para
reter os trabalhadores

11. Considerando agora a sua experiéncia de teletrabalho, em que medida as seguintes
afirmacdes se aplicam a si préprio/a? (1 - Discordo totalmente 2 - Discordo 3 - Ndo
concordo, nem discordo 4 - Concordo 5 - Concordo totalmente)

A transformacao digital determinou a alteragao de processos de
planejamento e gestdo das atividades na minha institui¢do

A transformacdo digital determinou a alteragdo na gestdo de
pessoas na minha instituicao

A minha instituicdo tem implementado diferentes mecanismos de
acompanhamento e controle da minha atividade

Ter uma avaliagcdo periddica do meu desempenho me deixa
motivado/a

O controle da atividade efetuado através das entregas é mais justo
do que o estabelecido através de um controle de frequéncia

Com a implementacdo do teletrabalho, a minha institui¢cdo investiu
em treinamento para a utilizacdo de ferramentas digitais
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Com a implementacao do teletrabalho, a minha institui¢ao investiu
em treinamento das chefias para elaborar planos de entrega

Em teletrabalho, existem mais falhas técnicas (por exemplo, de
tecnologia de informacdo) que dificultam a realizacdo do trabalho
dentro dos prazos limites, em comparac¢do ao trabalho presencial

Desde que estou em teletrabalho, melhorou a disponibilidade da
minha chefia direta para responder a duvidas e dar orientagGes

Desde que estou em teletrabalho, piorou a capacidade da chefia
direta para motivar a equipe

Em teletrabalho, o nimero de reunides de equipe aumentou em
relacdo ao contexto de trabalho presencial

Receber feedback da minha chefia é importante enquanto fator
motivacional

Tenho orgulho em trabalhar na minha instituicdo e recomendaria
que outras pessoas se candidatassem a uma vaga aqui

O meu engajamento com o trabalho e com as minhas atividades é
igual, tanto em teletrabalho, quanto no contexto de trabalho
presencial

O fato de ter obrigacdo de entregas com prazo e/ou qualidade
estipulados aumentou a minha produtividade

Os mecanismos de acompanhamento da atividade em teletrabalho
influiram positivamente na minha produtividade (pAssa
AUTOMATICAMENTE PARA A SECGAO IV)

Ydgaep

direcdo-peral da administragio
e do emprego piblico
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SECCAO Il

12. Qual a sua opinido relativamente as seguintes afirmacGes? (1 - Discordo totalmente 2 -
Discordo 3 - Ndo concordo, nem discordo 4 - Concordo 5 - Concordo totalmente)

1 2 3 4 5

A expansdo do teletrabalho fez com que as instituicdes promovessem
uma cultura de inovacdo com foco nos resultados

O teletrabalho acelerou o processo de transformacao digital das
instituicdes

Ainda existe um estigma por parte das hierarquias relativamente a
atividade na modalidade de teletrabalho

A expansdo do teletrabalho na Administragdo Publica contribui para
atrair trabalhadores

A expansdo do teletrabalho na Administracdo Publica contribui para
reter os trabalhadores

O controle da atividade efetuado através das entregas é mais justo do
gue o estabelecido através de um sistema de controle da assiduidade

Em teletrabalho o monitoramento e acompanhamento da atividade
pelas chefias ndo é tao regular e proxima como na atividade
presencial

O trabalhador em teletrabalho sofre menos pressdo para as
demandas urgentes/imprevistas

O trabalhador em teletrabalho nao tem tantas oportunidades de
frequentar a¢des de formacdo quanto um trabalhador presencial

O teletrabalho pode prejudicar o desenvolvimento da carreira dos
trabalhadores

Tenho orgulho em trabalhar na minha instituicdao pelo que
recomendaria a outras pessoas que se candidatassem a uma vaga
aqui

O meu engajamento com o trabalho e com as minhas atividades seria
igual se estivesse em teletrabalho
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SECCAO IV

13. Ordene os aspetos associados ao teletrabalho abaixo enunciados (no topo coloque o que
mais valoriza e na base o que menos valoriza)

o Maior liberdade na gestao do tempo e na execugdo das tarefas

o O fato de ter metas, entregas e prazos do trabalho mais bem definidos
o Economia no tempo e gastos decorrentes de deslocamentos

o Contribuicdo para a diminuicdo dos impactos ambientais

o Facilidade na conciliagdao da vida profissional, familiar e pessoal

14. Ordene os aspetos associados ao teletrabalho abaixo enunciados (no topo coloque o que
mais receia e na base o que menos receia)

o O isolamento social e perda do sentimento de pertencimento a equipe/instituicdo

o O aumento nos gastos com internet, energia, computadores ou outros instrumentos
necessarios para trabalhar em casa

o Um impacto negativo na conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal pela
possibilidade de trabalhar mais horas sem dar conta de que o faz

o O fato de estar obrigado a apresentar resultados

o A possibilidade de o teletrabalho poder prejudicar a evolugdo na carreira
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= Andlise de conteudo do inquérito aos dirigentes maximos e ANEXO 4

ANALISE DE CONTEUDO DO INQUERITO AOS
DIRIGENTES MAXIMOS

A tipologia de perguntas utilizada neste inquérito foi a
seguinte:
Pergunta 1 - “Na sua opinido qual é a contribuicdo do teletrabalho para

aumentar o foco das atividades nos resultados e na melhoria continua das
entregas? Justifique brevemente”.

Pergunta 2 - “Considera que a sua instituicdo tem adotado os mecanismos
adequados para fazer o acompanhamento efetivo dos planos de entregas?
Justifiqgue brevemente”.

Pergunta 3 - “Na sua opinido o plano de entregas deveria ser apoiado ou
complementado por outro sistema de acompanhamento de atividades? De
que tipo?”.

Pergunta 4 - “Deixe uma sugestdao de aprimoramento de algum aspeto que
considere poder melhorar o PGD, na sua instituicao”.

Metodologia:

Tendo em conta que as respostas eram eminentemente qualitativas, a metodologia geral
de analise das respostas consistiu em:

1¢ - Identificar palavras-chave e conteldos principais.
29 - Efetuar uma analise conceptual e agrupar os conteudos semelhantes.
39 - |dentificar os tdpicos diferenciadores dos conteudos.

Apresenta-se de seguida a sintese obtida, para cada tipologia de perguntas,
tal como identificado acima, agrupando-as em Pergunta 1, 2, 3 e 4.
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Pergunta 1

Na sua opinido qual é a contribuicdo do teletrabalho para aumentar o foco das atividades
nos resultados e na melhoria continua das entregas?

12) Tipologia de Respostas IMPORTANTE e MUITO IMPORTANTE

Impacto: a) Conciliagdo profissional/pessoal e b) Envolvimento do trabalhador

e Importancia do ambiente familiar e confortavel na realizagao de trabalhos mais
complexos, com liberdade de escolha do local.

e A possibilidade de escolher o local de trabalho permite que as pessoas encontrem
o ambiente que melhor se adapta as suas necessidades, aumentando a satisfacao
e a eficiéncia.

e Contributo para melhor qualidade de vida, com melhor gestdo do tempo,
produtividade e responsabilidade, o que impulsiona uma mudanga cultural e
promove o compromisso e o esforco por bons resultados.

e Sem perda de tempo em deslocacdes, flexibilidade de horario e sem interrupcdes
devido a telefonemas e atendimentos.

e Maior envolvimento por parte do trabalhador no conteudo do seu trabalho, que
sente mais autonomia pessoal e profissional.

e Promove a concentragao e esforgo na tarefa, motivagao e criatividade.

e Incentiva a melhoria e a objetividade no trabalho realizado.
Planeamento estratégico institucional

e Melhor planeamento e organizac¢do para alcancar resultados, através da definicdo de
metas especificas.

e Aumento da eficdcia e eficiéncia e o alinhamento com os objetivos institucionais.

e Melhoraatransparéncia e a percecdo do contributo individual para o planeamento
estratégico, o que implicitamente melhora a performance institucional e contribui
para uma cultura de alto desempenho.

e Melhor planeamento e priorizacdo das a¢des para alcancar as metas
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Impacto na Gestao de equipas

e Melhora a qualidade e eficacia da gestdo de Pessoas/Equipas, facilitando o
acompanhamento e avaliacdo do trabalho e promovendo a clareza dos pedidos,
bem como o compromisso com a instituicdo, o que promove a inovagao e busca de
exceléncia.

e Tem efeito limitador na coordenagao de tarefas entre elementos de equipas
diferentes.

e Chefias tém de ser mais motivacionais - Muito importante que haja um bom
controlo das atividades e entregas por parte das chefias e comunicacao frequente
para promover a interagao da equipa.

e Muito importante uma melhor intervencao da chefia e dos participantes (relacao
colaborativa / melhorar a ferramenta «teletrabalho» e respetiva aplicacdo e
respeito pelos procedimentos).

e Exigéncia de bom planeamento, com metas e prazos bem definidos por parte de
uma chefia responsavel.

22) Tipologia de Respostas NAO RELEVANTE

Perspetiva temporal na implementacao do teletrabalho

e E cedo para avaliar o impacto nos resultados.

e Sem melhoria no tempo das entregas / a producdo de resultados mantém-se no
minimo.

e Aproveitamento do tempo para tratar assuntos pessoais/atividades particulares.

Tipo de Dificuldades de comunicac¢ao percecionadas

e Sem resposta atempada por mail ou diretamente por contacto telefénico.
e Indicio de ndo presenca no local de trabalho escolhido.
e Dificuldades de comunicacao e de organizacdo do trabalho em equipa.

e Numa universidade o contacto presencial é indispensavel.
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e Dificil de implementar teletrabalho em contexto educacional / dificuldade de
estabelecer a organizagdo de resultados e metas. Motivo: a diversidade de agdes /
subjetividade do trabalho de professores e de técnico administrativos.

Impacto na Gestao de equipas

e A gestdo do trabalho e das equipas é fundamental para o alcance dos resultados e
ndo a modalidade de trabalho.

e O foco nos resultados e melhorias depende do alinhamento entre a) planeamento
estratégico das unidades e b) plano de trabalho individual, e ndo do teletrabalho.

e O PGD é uma boa ferramenta de gestao.

e E ndo é o teletrabalho que contribui para aumentar o foco das atividades é o
planejamento que é necessario para qualquer tipo de modalidade de prestacao do
servigo.

e Asentregas nem sempre contribuem para uma melhoria.

Importancia da Percec¢ao do valor e significado do trabalho

e Entendido como um direito e ndo uma melhoria do servico publico.

e Aprontiddo e o foco dependem do compromisso das pessoas e ndo da modalidade
de trabalho, presencial ou teletrabalho.

e Asentregas nem sempre contribuem para uma melhoria.
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Pergunta 2

Considera que a sua instituicdo tem adotado os mecanismos adequados para fazer o
acompanhamento efetivo dos planos de entregas? Justifique brevemente.

19) Respostas SIM

Adocao de mecanismos e tecnologias para acompanhar os planos de entregas

e Utilizacdo de diversos mecanismos, e plataformas, consoante as instituicdes, que
garante o acompanhamento efetivo dos planos de entregas entre os quais o Petrvs.

e Desenvolvimento de sistemas eletrénicos de gestdo que permitem monitorizar e
avaliar as atividades que podem ser realizadas de forma remota, assim como dar
feedback aos trabalhadores.

e Investimento na implementacdo e melhoria dos mecanismos de
acompanhamento.

e Utilizacdo de sistemas (ex. SUAP, SOLARE) que facilitam e melhoram o
acompanhamento de atividades e entregas.

e Finalizacdo da implementacdo na totalidade do PGD no sistema Petrvs, para
abranger as alteracdes da alteracdo de 2023.

e Aprimoramento em curso dos mecanismos de monitoramento dos planos de
entrega.

e Meétodos adotados conseguem aferir o desempenho dos profissionais em
teletrabalho.

Papel das chefias/dirigentes no acompanhamento dos planos de entregas

e As chefias acompanham as atividades dos servidores e sua entregas na rotina e no
sistema de acompanhamento.

e S3o adotadas as medidas necessarias para o acompanhamento efetivo das
entregas, mas ainda é um processo subjetivo, pois parte de uma avaliagdo da chefia
imediata.

e Os planos sdo elaborados em alinhamento com a estratégia da organizacao e
monitorados pelos gestores quando da sua elaboracao, revisdao e avaliagao das
entregas por meio dos planos de trabalho.
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22) Respostas APENAS PARCIALMENTE

Processo de adaptacdo institucional ainda em curso

e Fase de adaptacdo/implementacdo em curso.

e Auséncia de ferramenta mais adequada para o acompanhamento dos resultados e
cumprimento de metas.

e O sistema (Petrvs) ainda ndo estd preparado para avaliar as entregas, o que
dificulta 0 acompanhamento efetivo.

o Dificuldade na definicao das métricas.
e Os trabalhadores também ainda estdo em fase de adaptacdo aos novos modelos.

e Os mecanismos existem, mas n3o estdo consolidados. E necessario tempo para
maior capacitagao e mudanga cultural.

e Fase de adaptacdo a nova metodologia, indicadores e vinculo de entre
horas/pontos dos planos de trabalho e execugdo dos planos de entregas.

e Presenca de controlo quantitativo, mas auséncia de controlo qualitativo.

e No primeiro ano do programa existe acompanhamento sistematico, mas ainda sem
analise mais aprofundada.

e O acompanhamento pode revelar dificuldades devido a pluralidade e a
subjetividade das entregas.

e A auséncia de setores especificos de acompanhamento das entregas nas
instituicdes compromete o monitoramento dos planos de entrega no teletrabalho.

O papel das chefias/dirigentes no acompanhamento dos planos de entregas

e Dificuldade dos gestores em gerirem os processos de trabalho de acordo com a
produtividade, desligando-se da cultura do reldgio e da presenca fisica dos
servidores publicos.

e A GRH esta a habituar-se ao sistema de plano de entregas.

e O acompanhamento das entregas depende do comprometimento da chefia
imediata no monitoramento da execugao.

e As chefias imediatas deveriam ter um controle mais préximo das pessoas que
optam pelo teletrabalho.
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As chefias tém dificuldade em realizar o devido acompanhamento por sobrecarga
de trabalho, falta de tempo, falta de compreensdo da necessidade de
acompanhamento das atividades da equipe.

A conscientizagdao das chefias para um plano de entregas factivel e bem
estruturando, é fundamental para que as entregas sejam mensuraveis.

O papel dos gestores é fundamental para a realizacdo da fase de monitoramento
do ciclo do PGD.

Sé em 2025, com a adog¢do de novas regras e de novo sistema é que comeca a ser
estabelecida uma cultura de trabalho por metas.

A importancia do SUAP como Programa de Gestao

Uma vez que ainda nao foi possivel colocar em funcionamento a ferramenta oficial
para acompanhamento das atividades do Programa de Gestdo (SUAP), ndo se pode
considerar que se estdo a adotar o0s mecanismos adequados para
acompanhamento do PGD.

Uma vez que o SUAP ainda ndo estd operante, o sistema de acompanhamento tem
sido realizado por planilhas que procuram responder as necessidades.

E necessério ter o sistema SUAP em funcionamento.

Adocao da plataforma Petrvs

Com a finalizacdo do processo de migracdo de dados para o sistema Petrvs, o
acompanhamento dos resultados sera mais direto e transparente.

Estando ainda em implementagdo/adaptacdo o sistema Petrvs, é cedo para aferir
o0 acompanhamento efetivo e adequado dos planos de entregas (2).

Dificuldades com o Sistema Petrvs ndo tém permitido o adequado
acompanhamento dos planos de entregas.

32) Respostas NAO

Dificuldades na utilizacio de mecanismos de acompanhamento dos planos de
entregas

O acompanhamento dos planos de entrega é fragil, ineficiente.
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e Todo o processo ainda estd em adaptacao.

e Asatividades de controle das entregas sao subjetivas e de dificil acompanhamento.

e N3ao existe acompanhamento algum.

e Auséncia de respostas e demora na execucao das atividades.

e Falta de tempo das chefias para um acompanhamento mais proximo e adequado.

e O sistema Polare ndo tem muitas opg¢des para acompanhamento geral da
instituicao.

e Os responsaveis pelo PGD cuidam de varios outros assuntos, nem sempre tendo
tempo para se dedicarem ao devido acompanhamento dos planos de entregas.

O PGD e o sistema de entregas necessitam uma nova cultura organizacional

e A cultura organizacional dos gestores ainda esta em fase de adaptacdo a uma
gestdo virada para os resultados.
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Pergunta 3

Na sua opinido o plano de entregas (PE) deveria ser apoiado ou complementado por outro
sistema de acompanhamento de atividades? De que tipo?

Melhorias propostas para o PE

e Menos autonomia: O PE deve ser mais detalhado e alinhado com as metas do PDI,
garantindo que as entregas estejam em sintonia com os objetivos institucionais.

e Integracdo com PDU e PDI: Sincronizar o PE com o Planeamento de
Desenvolvimento Institucional (PDI) e o Planejamento de Unidade (PDU) é
essencial para garantir que todos os esforgos estejam alinhados.

e Acompanhamento e finalizacdo do PE: Implementar um sistema que permita o
acompanhamento e a finalizacdo do PE de forma integrada, evitando controles
paralelos e sobrecarga para a chefia.

e Automatizar a coleta e extracdo de dados do PE para facilitar o monitoracdo e a
analise respetiva.

e O PE deve estar integrado nas metas institucionais — planeamento estratégico, e
serem definidas metas de desempenho individual e institucional.

Controle e Monitorizagao no PE

e Andlise qualitativa: Criar um sistema que permita a analise qualitativa das entregas,
especialmente quando se trata de producdo de Relatdrios.

e Mensuragdo das entregas: Estabelecer um sistema para medir as entregas,
garantindo que ndo apenas a quantidade, mas também a qualidade seja registada.

e Beneficiar de um sistema de registo das atividades efetivamente executadas.

e Ter uma definicdo temporal de entregas, bem como um sistema de registo de
solicitagGes.

Ferramentas e Sistemas no PE
e Uso de ferramentas existentes: Aproveitar instrumentos ja existentes na

Administracdo Publica, como o PGA e o Planejamento Estratégico, além de
considerar sistemas eletrénicos de processos.
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e Sistemas de Controle de Tarefas: Utilizar plataformas como Trello, Asana ou
Microsoft Planner para o controle e supervisdo das tarefas.

e Interligacdo com SUAP: Garantir que haja uma interligacdo com o Sistema
Unificado de Administracdo Publica (SUAP) para facilitar o fluxo de informacdes.

e Ter um sistema online de controlo — SEI.

Feedback e Avaliagao no PE

e Feedback dos usudrios: Pedir a opinido dos usuarios dos servigos prestados online e
realizar avaliacdes externas para melhorar continuamente o PE.

e Analise mensal pela chefia: A chefia deve realizar uma anadlise mensal das entregas,
utilizando relatérios que ajudem a identificar areas de melhoria.

e Dispor de uma ferramenta que seja flexivel e dinamica, permitindo alteracGes
conforme necessario.

e Criar uma check-list de atividades e cargos para garantir que todas as
responsabilidades sejam cumpridas.

e Considerar a utilizacdo do software POLARE para acompanhamento, que pode ser
integrado a outros sistemas para controle de frequéncia.

e Avaliar a possibilidade de usar sistemas como REDMINE e Painel Bl para um
controle mais robusto.
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Pergunta 4

Deixe uma sugestao de aprimoramento de algum aspeto que considere poder melhorar o PGD,
na sua instituigao.

Melhorar os sistemas de comunicagdao no ambito do PGD

e Criar sistemas de interligagdo entre equipas / trabalhadores / chefias e diminuir a
burocracia.

e O teletrabalho afasta trabalhadores das suas equipas e da propria instituicao,
acabando por haver setores fechados porque estdao em «programa de gestao».

e Integrar o SOUGOV como sistema de comunicag¢ao com os trabalhadores.

e Clarificacdo do sistema em rela¢3o ao pedido de informacio (alimentar as informacdes).

Melhorar o sistema informatizado PETRVS e sugestdes de outros sistemas

e Melhorar o PETRVS, nomeadamente através de sincronizacdo entre PETRVS e
ocorréncias SIAPE/GovBR.

e Atualizacdo continua do PETRVS, promovendo mais flexibilidade e otimizacdo da
versao, para evitar bugs, sendo importante avaliar o sistema, tal como esta neste
momento, com vista a sua melhoria.

e Desenvolver ferramentas informaticas para: 1 - Mais automacdo e Integracdo de
dados, 2 - Solugdes visuais, 3 - Relatérios e painéis, 4 — Filtros.

e Sistema Unico, dashboard com: - nimeros de planos de entregas ativos e pendentes / -
planos de trabalho ativos e pendentes / - modalidades no 6rgdo e por area / - substituir o
ID Mat. SIAPE para o CPF / - emissdo de relatdrios gerenciais / Sistema SUAP.

Estratégia organizacional no ambito do PGD

e Organizar um plano de trabalho hibrido (presencial/remoto).

e Melhorar legislacdo sobre jornada de trabalho no servico publico, de modo a
melhor refletir a l6gica da gestdo por resultados e ndo sé a gestao por controlo de
carga horaria.

o Definir metas de desempenho institucional e individual no ambito do PGD.
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e Ter critérios objetivos para integrar o PGD e ter san¢fes para o ndo cumprimento,
como reducdo de carga hordria no PGD, afastamento tempordrio ou exclusdo
definitiva.

e Diferenciar a aplicacdo do PGD, sendo muito adequado para projetos e pouco ou
nada adequado para atividades processuais de funcionamento institucional.

o Diferenciar os destinatarios do PGD, fundamentando a que atividades laborais se
aplica. Por exemplo: ndo é adequado no caso de um Técnico de Laboratério ou um
Enfermeiro, nem para Atendimento geral.

e Usar o PGD enquanto elemento facilitador de acessibilidades na doenga,
nomeadamente em termos de ergonomia (auxilio econémico para procedimentos
relacionados com a organizagao do ambiente de trabalho e as interagdes entre o
homem e equipamento)

e O trabalho presencial é importante para um efetivo planeamento. Por isso, é
importante haver melhores espagos de uso compartilhado e permitir a adogao de
sistema informacional préprio.

e O PE devia estar ligado a metas do PDI, estando associado ao planeamento
institucional.

e Definir um sistema a nivel governamental para manter um padrao na rede federal.

e Variar as atividades a realizar no ambito do PGD — fazer outras coisas, (fiscalizacao
de contratos, por exemplo) em vez de estar apenas focado numa atividade
principal, tal como outros trabalhadores sem PGD.

Sistemas de monitorizacao e de feedback

e Realizar reunides periddicas —avaliar PGD e melhorar o feedback continuo e em tempo
real, para aumentar a eficdcia e agilidade do programa.

e Ter uma ferramenta de feedback continuo para agdes PE e TCR, para maior
objetividade na atuacdo do PGD em termos de registo de atividades, quer no
acompanhamento, quer nas entregas.

e Criacdo de um setor de acompanhamento do PGD vinculado a Progep e a Proplan
como uma ferramenta essencial para o aprimoramento do monitoramento e da
avaliacdo do PGD.

e Aprimorar o fluxo processual e integrar os colaboradores terceirizados, os quais
ndo estdo identificados nos sistemas de acompanhamento do PGD.
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Maior controlo e acompanhamento do PGD, através de equipa dedicada,
considerando a dificuldade em recrutar pessoal exclusivo para essa atividade.

Pedir feedback frequente aos utilizadores dos servicos prestados em teletrabalho.

Ter um sistema mais eficiente e de navegagao facil e inteligivel na sua pagina
eletrdnica.

Ter uma ferramenta flexivel de controlo do PGD, a semelhanca dos setores TI.

Melhorar as Politicas Publicas de Gestao de Pessoas e Capacitacao de chefias

Promover reunides regulares de supervisdo e discussdo, promovendo capacitacdes
periédicas acerca do PGD, para conscientizacdo de gestores e servidores, sobre
esse novo modelo de trabalho.

Melhorar a capacitagao e o envolvimento de chefias e 0 seu compromisso com a
alta administragao, incluindo as instituicdes de ensino superior, contribuindo assim
para um bom planeamento estratégico.

Capacitar chefias das unidades executoras e chefias imediatas para melhor gerir os
participantes do PGD, mantendo contactos no periodo de trabalho normal, sem o
exceder.

Alertar os gestores para a necessidade de regularmente fazer a avaliagdo / registo
dos servidores em teletrabalho.

Em vez de estabelecer metas, melhorar os mecanismos de controlo e de
comunicagao pelas chefias, para saberem lidar com equipas em teletrabalho e ter
uma boa gestao do tempo.

Incentivar o teletrabalho e ter uma agenda para servidores em teletrabalho.

Em sistema hibrido, promover o controlo presencial versus teletrabalho — é
importante para a rotacdo de equipas em que ha atendimento ao publico.

Melhorar «o vinculo/calculo» (a relagdo) entre Indicadores de entrega e Horas de
execucao.

O PGD pode melhorar com maior equipa de trabalho e mais recursos or¢amentais.

O PGD deveria estar alinhado com instrumentos de avaliacdo de desempenho
individual.

Melhorar «politica de consequéncias»: definir com clareza o significado de
“abandono de cargo” e “inassiduidade habitual”, estabelecendo regras no PGD
para aplicacdo de sancdes



cLabp govbr na  Ydgaep

- . . N direcdo-peral da administragio
DE ADMINISTRAGAQ, |.P. & do empregs pdblico

e Maior controlo de gestdo PGD com vista a evitar situacées de 22 ocupacdo
profissional a qual é realizada em simultaneo com o tempo de teletrabalho integral
no ambito do PGD.

e Treinar o desenvolvimento do pensamento estratégico para criar PE e sensibilizar
a alta gestdo para os ganhos de produtividade e de retencdo de talentos, no PGD.

e Perceber o impacto do PGD no servico, uma vez que o servidor em teletrabalho ou
o servidor com controlo de frequéncias, trabalham o mesmo, sendo que por vezes
o servidor remoto trabalha mais.

e Sensibilizar para a importancia de uniformizar datas no PGD para melhor controlo
de avaliacGes e mais responsabilizacdo de chefias.

o Refletir sobre o planeamento e metodologia caracteristica do PGD e consultar a
nova Resolugao sobre o PGD na ANTT, na qual estdo identificadas oportunidades
de melhoria.

Disseminar a cultura PGD

e Disseminar a importancia do PGD para a instituicdo, entre os gestores e servidores
guanto a objetivos e funcionalidades.

e Desenvolver uma Cultura PGD - Melhor apropriacdao do seu significado quer seja
em modalidade presencial, quer seja em modalidade de teletrabalho.

e Melhorar a comunicacdo entre unidades organicas de modo a facilitar a adesao de todas
as unidades.

Dificuldade em ter sugestoes sobre a melhoria do PGD (motivos)

e Pouco tempo de experiéncia, no entanto pode ser util haver um comité interno
para validar a adequacdo dos PE das unidades.

e O PGD ainda esta apenas como projeto piloto.
e Importante simplificar (embora ndo dé indicagdo de como o fazer).

e PGD tera prejudicado o desenvolvimento institucional (embora ndao fundamente a
afirmacdo).

e O sistema utilizado na sua entidade ja percorre todas as etapas do PGD, desde a
criacdo do Plano de Entregas (PE) e Planos de Trabalho, até as avaliagcdes e o envio
dos dados a API.

e O PE ja existia antes, integrado na avaliacdo de desempenho institucional, ndo
estando integrado no PGD.
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ANEXO 5 ANALISE DE CONTEUDO
ENTREVISTAS DIRIGENTES MAXIMOS



= Andlise de conteldo entrevistas dirigentes maximos e ANEXO 5

ANALISE DE CONTEUDO ENTREVISTAS AOS
DIRIGENTES MAXIMOS

Pergunta 1

De acordo com o balanco do PGD e do teletrabalho a este associado que se pode fazer até a
data, pode dizer-se que o programa tem corrido bem? 1.1 - A que niveis? 1.1.1 Ganhos do
servico: mais eficidcia, mais eficiéncia, mais produtividade? 1.1.2 Ganhos do servidor: mais
motivacdo, melhor desempenho?

1. N3osabe; osinstrumentos ndo avaliam eficacia e eficiéncia; no entanto, ha melhoria
do ambiente institucional, do desempenho dos trabalhadores e + motivagao.

2. Tem ganhos nas organizagdes - Mais sustentabilidade, menor custo; Inovagao. Para
o servidor — reducdo de custos, + qualidade de vida, quem é comprometido no
presencial, também o é no teletrabalho.

3. Ainda em analise. Ha diferentes perspetivas: a) foco no teletrabalho, em vez de
foco na gestdo; b) trabalho hibrido é dificil de implementar devido a tecnologia
associada.

4. Ainda ndo ha resultados, no entanto nota que no servidor, a flexibilidade é
motivadora e melhora o desempenho.

5. Positivo, tem 60% de servidores em PGD. Perspetiva positiva em termos de
eficacia, eficiéncia e produtividade. Maior motivacdo devido gestdo do tempo e
conciliagdo pessoal/familiar.

6. Nao existem ainda dados sobre ganhos para os servicos com teletrabalho. Solucado
rapida de problemas fica mais dificil com teletrabalho, devido a inércia na resposta,
dificuldade de feedback rapido.

7. Sim, ha ganhos para o servico, maior engajamento, melhor desempenho, mais
motivacdo. Esta percecdo de ganhos é partilhada entre servidores e gestores.

8. Sim, com grande apoio dos servidores, houve audicdo por inquérito e o resultado
foi bom, ha ganhos para os servicos — eficdcia, eficiéncia e produtividade. Permitiu
gue todos pensassem "o que faco", "o que ndo preciso de fazer" e "como o faco",
para transitar para o digital. Ganhos em engajamento, estimulo, motivagao para os

servidores e mais comprometimento com as chefias e o servico.
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9. Sim, mas ainda com necessidade de reforco de competéncias dos gestores, e
desenvolvimento e automatismo dos relatdrios efetuados O PGD teve ganhos de
produtividade, desempenho e menos erros, ganho em retorno de mobilidades,
baixou pedido de saida, maior motivagao.

10. Sim, é desafiador, implica muita preparacdo, mas é motivador. Precisamos garantir que a
instituicdo ndo perde identidade e se mantém um local de inclusdo. O teletrabalho
funciona ainda como mecanismo de retengdo de trabalhadores e de prolongamento do

tempo de servico, em vez de se aposentarem.

SINTESE

Balang¢o PGD + Teletrabalho, se tem corrido bem e quais os ganhos para o Servico e
para o Servidor

Melhoria do ambiente institucional, do desempenho dos trabalhadores e mais
motivacdo e melhor gestdo do tempo e conciliagio pessoal/familiar; mais
sustentabilidade e menor custo para as organizagBes; mais comprometimento das
chefias com o servico e menor saida em mobilidade. No entanto, é importante que
exista mais foco no trabalho em si e menos na gestao; ha dificuldades em termos de
tecnologia, especialmente no hibrido; existe alguma dificuldade na obtengao de
respostas a questdes urgentes; sdo necessarias melhores competéncias de gestao.

Pergunta 2

O teletrabalho tem sido fator determinante para o sucesso/insucesso do PGD? 2.1 - Na sua
opinido é desejavel que mais servidores venham a integrar o PGD para poderem desempenhar
as suas fung¢des em teletrabalho?

1. Favorece o PGD; mas nesta organizacdo a maioria estd em modo presencial e em
PGD. Teletrabalho é importante para retengao de talentos. Mas foram fixadas
regras para teletrabalho integral bem definidas: 1-periodo limitado, 2-trabalhador
com local de residéncia muito distante, 3-acompanhante de familiar doente.
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10.

Sim, para o sucesso; mas esta entidade tem PGD nas 2 modalidades. Teletrabalho
é o preferido; houve conflitos sobre quem pode ou ndo integrar o teletrabalho,
mas resolvido com regime parcial.

Atrativo forte. Precisa de muita capacitagao de Chefias. O foco do PGD deve ser a
forma de Gestdo e ndo o Teletrabalho; o teletrabalho sé sera util se esse for o
melhor modo de Gestdo Pessoas/Trabalho especifico.

O mais importante é o teletrabalho, enquanto meio de atrair e fixar servidores.
N3o sdo necessarios mais servidores porque o atual modelo PGD esta a responder
bem as necessidades.

A isenc¢do de picagem e o teletrabalho sao fundamentais para o sucesso do PGD.
Devia ser aplicado a toda a AP.

Ndo é fator de sucesso. O PGD ndo tem de levar ao teletrabalho. Sou a favor do
presencial.

Sim, é fator de sucesso; nesta organizacdo a opc¢do foi por PGD apenas em
teletrabalho, estando em 75% do total de trabalhadores nesta opcdo. Devido a
funcdes prdprias, ha gestores que ndo estdo em PGD.

Sim o PGD deve poder ser alargado a todos os trabalhadores e todas as
organizacdes que comportem essa possibilidade

PGD é fator de sucesso com ou sem teletrabalho, a mais valia é a “Nao picagem”

Sim, porque permite aos trabalhadores fazer uma gestdo de tempo e espaco. Mas
nao pode ser generalizado o teletrabalho., nem a todas as fungdes, nem a todo o
tipo de trabalhadores

SINTESE

Teletrabalho enquanto fator determinante do sucesso no PGD e se sao necessarios

mais trabalhadores em teletrabalho

E um instrumento forte e importante para garantir a atracdo e a retencdo de novos

talentos e para garantir a permanéncia (ndo antecipacdo de aposentadoria) dos

trabalhadores mais antigos. Importa capacitar as chefias na gestao de Pessoas; o foco

do PGD deve ser a Gestao e nao o teletrabalho; ndo se pode generalizar o teletrabalho.
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Que tipo de lideranca considera mais adequada para gerir os teletrabalhadores (formal vs

informal, burocratica vs versatil, autocratica vs participativa/democratica)? Porqué?

1. Lideranga com didlogo constante, relagao de confianga, reforco de autonomia +
responsabilidade. Nao autocratico e centralizador.

2. Modelo participativo, chefia tem de acompanhar os registos dos trabalhadores.

3. Lider comprometido e com foco no contributo da equipa. O tipo de chefia pode
variar consoante as atribui¢cdes da UO.

4. Chefia tem de ser competente, flexivel, participativa e com momentos obrigatdrios
de reunido.

5. O teletrabalho ndo negligencia a lideranca. (nada diz sobre o tipo de lideranca).
Depende das equipas.

6. Autocratica, ndo. O tipo de lideranga depende dos trabalhadores e é necessario
maior esforco dos lideres existentes no Governo.

7. Otipo de lideranca ndo é importante, mas sim que a pessoa que lidera, o faca bem.

8. Lideranga ativa e que efetivamente acompanhe.

9. Lideranga formal, para cumprir tarefas.

10. Descentralizada, lider com perfil de conexdo, e de relacdo transversal, e praticar
lideranga atémica/molecular.

SINTESE

Tipo de Lideranga

Didlogo constante é fundamental, bem como a confianga e autonomia; lideranga

participativa e comprometida; flexivel, mas com momentos obrigatérios de reunido;

praticar lideranca descentralizada, atomica / molecular. Importa desenvolver

competéncias por parte dos gestores.
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Pergunta 4

Que tipo de desafios trouxe o teletrabalho no capitulo da comunicacdo
(Chefia/servidor, comunicagdo entre servidores que trabalham no mesmo projeto ou
na mesma equipa)?

1. Desafios: servidores sem horario obrigatodrio; chefias com disponibilidade 24H;
momentos de encontro bem definidos e aceites.

2. Desafios: ter canais especificos de comunicagdo para gestdo de proximidade com
pessoas.

3. Desafios: ndo conseguir contactar o servidor, ideia geral de que quem estd
presencial, trabalha mais. Solugdo — trabalho mais organizado e mais transparente
(presencial/remoto).

4. Desafios: pessoas que nao se conhecem presencialmente e que tém medo de
expor-se, falhar, mostrar desconhecimento. Solugdao — fomentar a troca de ideias
entre colegas.

5. Existem varios canais de comunicagao e funcionam bem. Mas devem na mesma
existir atividades presenciais como estimulo a socializacao.

6. Quebra de comunicacdo, de socializacdo, de conhecimento; perda de ajuda entre
servidores e a gestdo e a adaptacdo sdo mais dificeis.

7. Fizeram-se adaptag¢bes e a comunicacao ficou mais assertiva e gerou mais
confianca.

8. Desafios: a comunicagao rapida, devido a diferengas horarias e meios de
comunicac¢ao diferentes.

9. Desafios: ter uma ferramenta oficial e obrigatdria, para evitar atrasos nas
respostas.

10. Desafios: mudar os fluxos, perspetivas, sinais, linguagem do meta-trabalho e meta-
critica.

SINTESE

Desafios - Comunicagao e Teletrabalho

N3o se registaram pontos fortes nesta area e sdo apresentadas algumas solugdes: 1)

ter momentos de encontro/reunido bem definidos para todos; 2) ter canais especificos

de comunicacdo; 3) melhorar a organizagao, socializacdo e transparéncia; 4) ter uma
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ferramenta oficial para evitar atrasos nas respostas. Problemas relacionados: 1)
auséncia de horarios obrigatdrios; 2) ndo conseguir contactar o servidor; 3) défice de
socializacdo, medo de se exporem, de expressar desconhecimento e diminuicdo da
competéncia de ajuda ao colega.

Pergunta 5
Até que ponto o PGD, e o facto de o mesmo ter dinamizado o teletrabalho, levou a
revisao da estratégia dos servigos e dos respetivos instrumentos de gestdo?

1. Sem Petrvs. Estratégia em curso. Importante conseguir articular as atividades e os
resultados das mesmas.

2. Sem Petrvs. J4 tinham programa de flexibilizacdo de horarios de trabalho, ja tinham
adaptado e desmaterializacdo de processos.

3. Andlise em curso, no entanto, ja temos boas praticas e bons recursos tecnoldgicos.
4. Obriga a melhor alinhamento estratégico.

5. N3ao foi necessario; houve uma maior participacao dos servidores na gestao.

6. Nada mudou, embora tenha sido tentado fazer mais e melhor.

7. Melhor planeamento do plano de atividades para alcancar resultados, e melhor
detecdo de riscos e encaminhamento para gestdo de riscos.

8. Estd tudo em revisado, todos os instrumentos de gestao.

9. Tudo em revisdao e necessidade de capacitacdo dos gestores sobre o PGD, para
evitar assédio e pedidos fora de horas.

10. Tudo em revisdo.

SINTESE

Contributo do PGD + Teletrabalho para a revisdo da Estratégia do servico e
Instrumentos de gestdo

Ainda estd em estudo o melhor procedimento; é necessario um melhor alinhamento

estratégico e melhor plano de atividades. Muito importante investir na capacitacao
dos Gestores de modo a evitar assédio e pedidos fora de horas.
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Pergunta 6

Considera que os mecanismos de acompanhamento e controlo dos planos de entrega

instituidos na sua organizacdo sdo os adequados?

1. Sim e ha uma plataforma em curso, mas falta o foco no resultado.

2. Sim.

3. Emanidlise.

4. Sim. Petrvs.

5. Nao, porque se torna dificil para os trabalhadores com menor desempenho e
chamar ao presencial, tem de ser com 5 dias de antecedéncia.

6. N&o; no entanto, depende dos setores; a melhoria nos processos é independente
do PGD.

7. Nao, tém de ser mais robustos. Estd em curso um projeto piloto para acompanhar
riscos, resultados e contribuir com analise estratégica.

8. Sim, estdo relacionados e de acordo com a estratégia da universidade.

9. O formato sim, mas os gestores tém de melhorar o acompanhamento dos PE.

10. Estamos a melhorar e vamos associar mecanismos de |A. Queremos traduzir com
justica os resultados alcancados.

SINTESE

Adequacao dos mecanismos de acompanhamento e controlo PE

Estda em curso a criacdo de uma plataforma, embora se considere que o PETRVS é

adequado. Pode ser util associar mecanismos de IA. No entanto, estd em falta o foco

nos resultados, é dificil o controlo dos trabalhadores com menor desempenho e é

importante melhorar a capacita¢ao das chefias.



cLabp govbr na  Ydgaep

- . . N direcdo-peral da administragio
DE ADMINISTRAGAQ, |.P. & do empregs pdblico

Pergunta 7

Os teletrabalhadores sdao atualmente avaliados apenas com base na qualidade e nos
prazos das suas entregas, por pares e chefias, ou existe algum outro mecanismo de
avaliagdo complementar?

1. O mecanismo de validagdo da entrega pelas chefias é uma forma segura de aferir
a qualidade e fazer a monitorizacdo/avaliacdo das entregas. Acho que devia haver
integragdo desta avaliagao do PGD com a avaliagao dos servidores.

2. E um desafio ter um registo fiel do plano de trabalho pelo servidor, mas se houver
uma monitorizacdo proxima da para perceber os problemas de concretizacdo e da
para redefinir e ajustar os planos. O superior hierarquico deve validar a qualidade
das entregas.

3. H& um conjunto de aspetos que importam a avaliacdo que sdo
introduzidos/contratualizados no acordo de ciéncia e que tém que ver com aspetos
mais comportamentais (ex. disponibilidade, colaboracédo, assiduidade, etc...).

4. Usam apenas os critérios de prazo e qualidade.

5. N3ao. Existem critérios de comportamentos que avaliam os servidores para efeitos
de progressao.

6. A Avaliacdo é efetuada somente com base nos planos de entregas .
7. O Plano de entrega avalia de forma complementar.

8. Avaliagdo é efetuada com base no normativo e ndo no PGD. E efetuada uma
avaliagdo mensal e ndo anual.

9. Sim, existe outro mecanismo de avaliacdo que é efetuado semestralmente que
consistem nas competéncias e comportamentos.

10. Nesta instituicdo ha uma cultura organizacional forte, uma cultura de "praca do
Saber" em que o feminino é predominante (maioria da das chefias e servidores sdo
mulheres) e essa sensibilidade que tem traducdo na criacdo de uma cultura de
abertura a todos e de acolhimento nao pode ser perdida.

SINTESE

Mecanismos de avaliagdo dos servidores em Teletrabalho: qualidade, prazos, outros

As respostas a esta QUESTAO sdo muito diversas: 3 respondentes salientam que
também sdo avaliados aspetos comportamentais dos servidores, outro alega que a
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avaliacdo é feita com base no normativo e ndo no PGD e outro ainda informa existir

um outro mecanismo de avaliacdo sem que especifique qual.

Pergunta 8

Pensa que o PGD pode ser aplicado em qualquer servigo da AP brasileira ou apenas
naqueles que tenham uma cultura organizacional mais aberta e menos burocratizada?

8.

9.

Sim é mais fdcil, mas ndo é restritivo de aplicacdo em todos os ambientes
Sim
Sim, mais o novo PGD de 23, mas ndo deverd ser impeditivo

E igual, eventualmente nas instituicdes mais burocratizadas até é mais facil
implementar PGD pois ja tém os processos bem mapeados

Ndo, até considera mais dificil. Aparentemente podem achar que sim, mas o
burocratico é mais mensuravel.

Nao

Sim, em ambiente participativo e abertos é mais facil, caso a entidade esteja
engajada.

Sim, embora exista a necessidade de um pouco de burocracia.

Sim.

10. A burocracia weberiana lida bem com o modelo PGD, ndo vejo que haja diferencas.

SINTESE

Aplicacdo do PGD - 1) para qualquer servico AP? ou 2) apenas em servicos com uma

cultura organizacional mais aberta?

Dos 10 respondentes, 8 referem que o PGD pode ser aplicado em qualquer servico da

AP brasileira. De entre estes 8, 4 salientam mesmo que a implementacdo do PGD pode

até ganhar com o facto de ser realizada num ambiente burocratizado, uma vez que a

burocracia garante uma certa organizagdo de processos.
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Pergunta 9

Pensa que as novas geragoes de chefes e servidores da AP poderdo ter maior facilidade
em adotar uma cultura mais ajustavel ao exercicio do teletrabalho?

10.

Sim. Esse é o proximo passo. E o perfil das novas geragdes. As novas geracoes
querem maior liberdade de movimento/circulagdo, mas tém de conciliar com a
cultura de prestagao de servigo publico, servigo dirigido a comunidade. Servira
também para a retencdo de talentos para a constru¢do de um novo e moderno
servico publico brasileiro.

Sim. H4 um programa que abrange 50 milhdes de familias brasileiras - Bolsa Familia
- que ajuda familias carenciadas, e eu digo que se o Brasil perder o PGD e o Bolsa
Familia, o Brasil cai. O PGD é uma modalidade sem retorno por forca do
teletrabalho.

Sim, essa cultura mais "nativo digital" ajuda e o facto nao ter sido influenciada por
modelos de chefia autocraticos

Sim.

N3o. Referiu preocupacdo com a auséncia de compromisso das novas geracoes.
Com o teletrabalho existe uma maior dispersao, fazem o basico.

Sim, ndo pela corelagao etdria, mas pelo modus operandi.

Sim, as novas geragdes terdao mais facilidade, mas terao de ter desenvolvimento
das competéncias através de formacao.

Sim.
Sim.

A pandemia trouxe novas sociabilidades nos planos pessoais e profissionais. Nao
so pelo facto de serem agora todos nativos digitais, mas também por terem
desenvolvido um modo de socializagdo " a distancia" ser-lhes -a mais facil.
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SINTESE

Novas geragdes de chefes e servidores da AP e teletrabalho: maior facilidade numa
cultura ajustavel ao teletrabalho?

Dos 10 entrevistados, 9 estdo de acordo com o facto das novas geracOes de chefes e
servidores da AP poderem vir a ter maior facilidade em adotar uma cultura mais aberta
e mais versatil (cultura “nativo digital” como referem dois dos entrevistados) tdo
necessaria ao exercicio do teletrabalho. Apenas 1 entrevistado discorda, apontando
como motivo dessa discérdia a “auséncia” de compromisso das novas geragdes.

Pergunta 10

Considera existir alguma resisténcia ao teletrabalho por parte de algumas

chefias/dirigentes pelo facto de ndo terem os seus subordinados fisicamente perto de

si?

1. Ainda ha dirigentes nesse registo. O sucesso do PGD implica que o dirigente
maximo esteja comprometido e que consiga mobilizar todas as chefias para o
processo.

2. Acho que sim, ainda existe. Ha chefias que reportam que ndo recebem respostas
rapidas dos servidores em teletrabalho

3. Sim porque ha quem nao tenha estratégia para ser chefe no remoto, mas também
ha tipos de atividade que nao facilita no remoto

4. Sim, ainda ha dirigentes nesse registo (controlo). Mas também porque a total
isencdo de horario dificulta muito as comunica¢fes urgentes.

5. Sim, embora na ANCINE ndo. Gosta de tratar dos assuntos pessoalmente porque é
mais eficaz e célere, no teletrabalho ndo se percebe como estdo os servidores.

6. Nao é um problema importante

7. Existe sim, terd de fazer uma evolucdo este sentido. Considera que o Governo
federal tem de ter um papel importante na mudanca desta mentalidade.
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8. Sim, embora exista a necessidade de um pouco de burocracia.
9. Sim.

10. O modelo presencial da conforto. Mas o teletrabalho ndo cria, pelo menos dentro
daquela organizacdo, grandes resisténcias

SINTESE

Resisténcia de chefias/dirigentes face ao Teletrabalho por motivo de subordinados
fisicamente distantes?

Dos 10 respondentes, uma expressiva maioria (8) considera que ainda existe alguma
resisténcia por parte de alguns dirigentes/chefias ao facto de, na modalidade de teletrabalho,
ndo poderem ter os trabalhadores fisicamente perto deles. Entre as justificaces para esta
resisténcia encontra-se o facto de as respostas dos servidores em teletrabalho poderem ser

mais lentas e das comunica¢Oes urgentes poderem sofrer atrasos.

Pergunta 11

Considera que o teletrabalho tem contribuido (ou pode vir a contribuir) para uma
melhor conciliagdo da vida profissional, familiar e pessoal? De que forma?

1. Sim. D4 conforto emocional e psicolédgico, permite uma gestdo de tempo para afetar
as diferentes necessidades do trabalhador

2. Issotem sido a ténica do teletrabalho reducdo de custos para o trabalhador, maior
proximidade da familia, mais motivacao

3. Sim, mas ha que ter cuidado com a saude mental dos trabalhadores - apoio social

4. Sim. Enquanto ndo houver uma carga de trabalho menos (semana dos 4 dias ou
reducdo do periodo de trabalho diario) esta é uma modalidade que garante maior
gualidade de vida ao trabalhador. As vantagens do teletrabalho para o trabalhador
estdo provadas e comprovadas, mas para o interesse publico ainda ndo sdo tao
Obvias
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5. Poder, pode, mas ndo é por ai o caminho. O teletrabalho é um modelo que so
deveria ser praticado em certas circunstancias.

6. Sim, pela gestdo do tempo podendo organizar conciliar a vida profissional, pessoal
e familiar permitindo uma maior qualidade de vida. Esta vantagem encontra-se
comprovada embora considere que para as organizacdes ndo seja assim.

7. Sim. O ponto mais importante na visao do servidor porque tem mais beneficios.

8. Sim. Faz toda a diferenca para quem tem filhos e reside longe proporcionado o
acompanhamento dos filhos e poupar nas deslocacdes. Podem fazer atividades
fisicas ou tomar um café com calma com o tempo que despendiam nas
deslocagoes.

9. Sim.

10. Sim, mas as questdes da salde mental sdo uma preocupacio associada também.

SINTESE

Relacao teletrabalho e conciliagao da vida profissional, familiar e pessoal? Como?

Todos os entrevistados concordam que de alguma forma o teletrabalho tem contribuido para
uma melhor conciliagcdo da vida profissional, familiar e pessoal dos servidores. Ndo obstante,
de acordo com dois respondentes, o teletrabalho deve ser monitorizado em todas as suas
dimensdes porque, da mesma forma que traz vantagens, também podera trazer problemas ao

nivel da salide mental dos trabalhadores (isolamento social).

Pergunta 12

Entende que o teletrabalho reforca ou mitiga a discriminacdo de género no que
respeita a partilha do trabalho doméstico?

1. O teletrabalho traz a oportunidade de efetuar esse equilibrio, mas ndo o garante. A
desigualdade ndo é culpa do teletrabalho, é uma coisa cultural. O teletrabalho cria
condicBes para que esse equilibrio possa acontecer.
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2. A mulher daqui do Brasil tem um papel muito presente no servico doméstico e
cuidado dos filhos, mas acho que o teletrabalho ndo resultou numa sobrecarga
maior do que j3 existia.

3. N3o tenho dados objetivos, mas tenho a percecdo de que hd a tendéncia para o
ressurgir de alguns esteredtipos. Mas nalguns outros casos também pode
acontecer o oposto.

4. N&o tem dados. Deixa uma preocupacdo; Doenca mental no PGD- hd que ter em
atencdo as pessoas isoladas

5. N3doaumenta nem mitiga. Quem se encontra em teletrabalho perde oportunidades
e as mulheres podem perder cargos de chefia.

6. Existe uma dupla ou tripla jornada que é mais agravada para as mulheres, mas deu
a possibilidade de os homens comegarem a ajudar.

7. Podera mitigar a desigualdade, mas a cultura existente no Brasil ainda estd muito
enraizada no que toca as mulheres.

8. Considera que pode mitigar embora a discriminacdo de género se mantenha
porque é uma QUESTAO cultural no Brasil.

9. Considera que n3o mitiga, mas isso por uma QUESTAO cultural.

10. Considera que pode mitigar embora as discriminagdes de género, de raga, de
credo, ainda se mantenham muito presentes na matriz cultural brasileira.

SINTESE

Relacdao entre teletrabalho e discrimina¢ao de género, na partilha do trabalho
domeéstico

Quando perguntado se o teletrabalho reforca ou mitiga a discrimina¢do de género no que
respeita a partilha do trabalho doméstico, as respostas sdo muito diversas. O facto de
culturalmente a mulher brasileira ser tradicionalmente quem tende a realizar o trabalho
doméstico tem um peso ainda muito forte, pelo que o teletrabalho isoladamente poderd nao

ser condicdo suficiente para mitigar a discriminacdo de género no contexto doméstico.
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