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IMPACTO POTENCIAL DA PESQUISA

Com base no proposito e nos resultados obtidos pela tese, € possivel afirmar
que seu impacto significativo para a sociedade se deve a relevancia social do tema
abordado, que possui o potencial de promover o desenvolvimento e o bem-estar
social. Em primeiro lugar, a pesquisa preenche lacunas sobre o uso do conceito de
teletrabalho, oferecendo insights valiosos. Além disso, os resultados apresentados
sdo de grande relevancia social, pois fornecem ferramentas que permitem, a
sociedade e ao poder publico, o debate, a discussdo e o estabelecimento de
diretrizes e regulagbes sobre o tema, impactando concretamente as relagbes
sociais, especialmente as laborais. No ambito econémico, os achados da pesquisa
podem auxiliar as instituigbes de empregabilidade a reavaliarem modalidades de
trabalho, produtividade, desempenho profissional, o que é capaz de resultar em
impactos socioecondmicos significativos, como a melhoria na prestagéo de servigos,
na geragao de rendas e na insergédo da populagédo no mundo do trabalho, com vistas
a reducao das desigualdades e a promocédo da cidadania. Ademais, o estudo esta
em consonancia com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) da
Agenda 2030 da ONU, reforgcando sua importancia para o alcance de metas globais,
em especial nos objetivos: 8 (Trabalho decente e crescimento econémico); 9
(Industria, inovagao e infraestrutura); 11 (Cidades e comunidades sustentaveis); e 16
(Paz, justica e instituicdes eficazes). Assim, a pesquisa n&o apenas contribui para o
avanco de diversos ODS, mas também demonstra um impacto social capaz de
subsidiar politicas publicas afirmativas relacionadas a esta modalidade global de

trabalho, colaborando efetivamente com a Agenda 2030 da ONU.



POTENTIAL IMPACT OF THE RESEARCH

Based on the purpose and the results achieved by this thesis, it is possible to
affirm that its significant impact on society stems from the social relevance of the
topic addressed, which holds the potential to foster development and social
well-being. Firstly, the research fills important gaps regarding the use of the concept
of telework, offering valuable insights. Furthermore, the findings presented are of
great social relevance, as they provide tools that enable society and public
authorities to engage in debate, discussion, and the establishment of guidelines and
regulations on the subject, thereby concretely impacting social relations, especially
those related to labor. From an economic perspective, the research findings may
assist employability institutions in reassessing work modalities, productivity, and
professional performance, which can lead to significant socio-economic impacts,
such as improvements in service delivery, income generation, and the inclusion of the
population in the labor market, contributing to the reduction of inequalities and the
promotion of citizenship. Moreover, the study aligns with the United Nations 2030
Agenda for Sustainable Development Goals (SDGs), reinforcing its importance in
achieving global targets, particularly in relation to Goals: 8 (Decent Work and
Economic Growth); 9 (Industry, Innovation and Infrastructure); 11 (Sustainable Cities
and Communities); and 16 (Peace, Justice and Strong Institutions). Thus, the
research not only contributes to the advancement of various SDGs, but also
demonstrates a social impact capable of supporting affirmative public policies related

to this global work modality, thereby effectively contributing to the UN 2030 Agenda.



IMPACTO POTENCIAL DE LA INVESTIGACION

A partir del propésito y de los resultados obtenidos por esta tesis, es posible
afirmar que su impacto significativo en la sociedad se debe a la relevancia social del
tema abordado, el cual posee el potencial de fomentar el desarrollo y el bienestar
social. En primer lugar, la investigacién llena vacios existentes en torno al uso del
concepto de teletrabajo, aportando conocimientos valiosos. Asimismo, los resultados
presentados revisten una notable relevancia social, ya que ofrecen herramientas que
permiten tanto a la sociedad como a los poderes publicos entablar el debate, la
reflexion y el establecimiento de directrices y regulaciones sobre el tema, lo que
repercute concretamente en las relaciones sociales, especialmente en las laborales.
Desde una perspectiva econdmica, los hallazgos de la investigacion pueden ayudar
a las instituciones vinculadas al empleo a replantear modalidades de trabajo,
productividad y desempefio profesional, lo que podria traducirse en impactos
socioeconomicos relevantes, tales como la mejora en la prestacion de servicios, la
generacion de ingresos y la inclusion de la poblacién en el mercado laboral, con el
objetivo de reducir las desigualdades y promover la ciudadania. Ademas, el estudio
se encuentra alineado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la
Agenda 2030 de la ONU, lo que refuerza su importancia para el logro de metas
globales, en particular los objetivos: 8 (Trabajo decente y crecimiento econémico); 9
(Industria, innovacion e infraestructura); 11 (Ciudades y comunidades sostenibles) y
16 (Paz, justicia e instituciones sdlidas). De este modo, la investigacion no solo
contribuye al avance de diversos ODS, sino que también demuestra un impacto
social capaz de fundamentar politicas publicas afirmativas vinculadas a esta
modalidad global de trabajo, colaborando de manera efectiva con la Agenda 2030 de

las Naciones Unidas.
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RESUMO

A presente pesquisa investiga a institucionalizagdo do teletrabalho nas
universidades estaduais paulistas (USP, Unesp e Unicamp), com énfase nas
caracteristicas dessa modalidade laboral sobre a gestdo universitaria, a
comunicagdo organizacional e as condicdbes de trabalho dos servidores
técnico-administrativos. Inserida no contexto das transformagbes aceleradas pela
pandemia de Covid-19 e da digitalizacdo, a pesquisa adota uma abordagem
quanti-qualitativa, de natureza descritiva, com aplicacdo de questionarios e
realizagdo de entrevistas em profundidade no Brasil e na Espanha (Universidade de
Sevilha), incorporando subsidios dessa experiéncia internacional ao dialogo
analitico. Os resultados apontam para a necessidade de regulamentagao
institucional clara e participativa, investimentos em infraestrutura tecnoldgica,
politicas de comunicacgao eficaz e ag¢des voltadas a saude mental e ao bem-estar
dos trabalhadores. Evidenciaram-se ainda riscos associados a intensificacdo do
controle, a sobrecarga digital e a fragmentacdo da cultura organizacional, caso o
teletrabalho seja adotado sem planejamento e sem garantias institucionais
adequadas. A principal contribuicdo cientifica da tese reside na construgdo de um
referencial analitico proprio, ancorado na articulagdo entre diagnéstico empirico,
analise critica das politicas institucionais e incorporacdo da perspectiva dos
trabalhadores. A originalidade da pesquisa estd em transcender os enfoques
técnicos predominantes, ao propor uma abordagem que integra dimensodes
organizacionais, comunicacionais e sociopoliticas do trabalho remoto. A inclusdo da
experiéncia espanhola ampliou a compreensdo das multiplas variaveis envolvidas,
além dos desafios estruturais comuns a diferentes universidades publicas. Nos
planos social e gerencial, a pesquisa oferece subsidios para politicas mais inclusivas
e alinhadas a diversidade das trajetorias laborais. As diretrizes propostas contribuem
para a modernizacdo da gestdo publica e o fortalecimento da autonomia
universitaria. Do ponto de vista pratico, destacam-se como mais viaveis e prioritarias
a regulamentacao participativa, a institucionalizagdo de politicas de comunicagao
integrada e o desenvolvimento de mecanismos de suporte técnico e emocional. A
pesquisa sustenta que o teletrabalho, quando planejado com responsabilidade
institucional, pode configurar uma alternativa sustentavel e emancipadora de
organizacao do trabalho, desde que orientado por compromissos com a valorizagao
do trabalhador e a missao publica da universidade.

Palavras-chave: Teletrabalho; Tecnologias digitais; Gestdo da Comunicagéao;
Transformagao Digital.



ABSTRACT

The present study aims to investigate the institutionalization of telework at state
public universities of Sdo Paulo (USP, Unesp, and Unicamp), with an emphasis on
the characteristics of this work modality in relation to university management,
organizational communication, and the working conditions of technical-administrative
staff. Framed within the context of transformations accelerated by the Covid-19
pandemic and ongoing digitalization, the research adopts a quantitative and
qualitative descriptive approach, combining the application of questionnaires with
in-depth interviews conducted both in Brazil and in Spain (at the University of
Seville), incorporating insights from the international experience into the analytical
dialogue. The findings highlight the need for clear and participatory institutional
regulation, investment in technological infrastructure, effective communication
policies, and initiatives focused on mental health and workers’ well-being. The study
also reveals potential risks associated with increased managerial control, digital
overload, and the fragmentation of organizational culture, particularly if telework is
implemented without proper planning and institutional safeguards. The main scientific
contribution of this dissertation lies in the construction of a unique analytical
framework, grounded in the articulation between empirical diagnosis, critical analysis
of institutional policies, and the inclusion of workers’ perspectives. The originality of
the research resides in its effort to transcend predominantly technical approaches by
proposing a perspective that integrates organizational, communicational, and
sociopolitical dimensions of remote work. The inclusion of the Spanish experience
broadened the understanding of the multiple variables involved, in addition to the
structural challenges common to different public universities. From both social and
managerial standpoints, the study provides valuable input for the formulation of more
inclusive policies that are aligned with the diversity of work trajectories. The proposed
guidelines contribute to the modernization of public management and the
strengthening of university autonomy. From a practical perspective, the most feasible
and urgent measures include participatory regulation, the institutionalization of
integrated communication policies, and the development of technical and emotional
support mechanisms. The study further argues that telework, when planned with
institutional responsibility, can represent a sustainable and emancipatory alternative
for work organization, provided it is guided by a commitment to the valorization of
workers and the public mission of the university.

Keywords: Telework; Digital Technologies; Communication Management; Digital
Transformation.



RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo analizar la institucionalizacion del
teletrabajo en las universidades publicas del estado de Sdo Paulo (USP, Unesp y
Unicamp), con énfasis en las caracteristicas de esta modalidad laboral en relacién
con la gestion universitaria, la comunicacion organizacional y las condiciones
laborales del personal técnico-administrativo. Enmarcado en el contexto de las
transformaciones aceleradas por la pandemia de la Covid-19 y por los procesos de
digitalizacién, el estudio adopta un enfoque cuantitativo-cualitativo, de caracter
descriptivo, que combina la aplicacion de cuestionarios con la realizaciéon de
entrevistas en profundidad en Brasil y en la Espana (Universidad de Sevilla),
incorporando aportaciones de esta experiencia internacional al analisis comparado.
Los resultados sefalan la necesidad de una regulacion institucional clara y
participativa, inversiones en infraestructura tecnoldgica, politicas de comunicacion
eficaces y acciones orientadas a la salud mental y al bienestar de las personas
trabajadoras. También se evidencian riesgos vinculados a la intensificacién del
control, la sobrecarga digital y la fragmentacion de la cultura organizacional, en caso
de que el teletrabajo sea implementado sin planificacién ni garantias institucionales
adecuadas. La principal aportacién cientifica de esta tesis radica en la construccién
de un marco analitico propio, sustentado en la articulacion entre el diagndstico
empirico, el analisis critico de las politicas institucionales y la incorporacién de la
perspectiva de las personas trabajadoras. La originalidad del estudio reside en su
capacidad para trascender los enfoques técnicos predominantes, al proponer una
perspectiva que integra las dimensiones organizativas, comunicativas vy
sociopoliticas del trabajo a distancia. La inclusién de la experiencia espafiola sirvio
para ampliar la comprension de las multiples variantes envueltas, ademas de los
desafios estructurales comunes a las diferentes universidades publicas. En el plano
social y de la gestién, la investigacion ofrece insumos para el disefio de politicas
mas inclusivas y alineadas con la diversidad de trayectorias laborales. Las
directrices propuestas contribuyen a la modernizacion de la gestion publica y al
fortalecimiento de la autonomia universitaria. Desde una perspectiva practica, se
destacan como mas viables y prioritarias la regulaciéon participativa, la
institucionalizacion de politicas de comunicacion integrada y el desarrollo de
mecanismos de apoyo técnico y emocional. El estudio sostiene, ademas, que el
teletrabajo, cuando es planificado con responsabilidad institucional, puede
configurarse como una alternativa sostenible y emancipadora de organizacion del
trabajo, siempre que esté orientado por compromisos firmes con la valorizacioén del
trabajo y con la mision publica de la universidad.

Palabras clave: Teletrabajo; Tecnologias digitales; Gestién de la Comunicacion;
Transformacion Digital.
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1 INTRODUGAO

A transformacao digital constitui um dos vetores mais significativos das
mudangas sociais, econdmicas e organizacionais nas sociedades contemporaneas.
Trata-se de um fenbmeno que ultrapassa a simples adogdo de tecnologias,
promovendo alteracdes profundas na forma como instituicbes e individuos operam,
se relacionam e constroem seus fluxos de informacgao e decisdo. A incorporagao das
Tecnologias da Informacdo e da Comunicagdo (TICs) em larga escala tem
reconfigurado modelos de negdcios, dindmicas de trabalho, praticas educacionais e
estruturas de governanga publica, introduzindo novas légicas de agilidade,
conectividade e automacgao nos processos institucionais.

No Brasil, esse movimento foi oficialmente impulsionado por diretrizes como o
Decreto n°® 9.319/2018, posteriormente atualizado pelo Decreto n°® 10.332/2020, que
instituiu a estratégia brasileira para a transformacao digital. A proposta se desdobrou
em dois grandes eixos: a transformacdo digital da economia, com vistas a
competitividade e a produtividade, e a transformacao digital do Estado, orientada
pela ampliacdo do governo digital e pela prestacdo de servigos publicos mais
eficientes e acessiveis. Entretanto, a consolidagcao dessa politica enfrenta limites
concretos, entre os quais se destacam a desigualdade de acesso as tecnologias, a
rigidez de estruturas administrativas e a auséncia de regulamentacdes atualizadas
nos diferentes niveis da administragao publica.

E nesse cendrio que se insere o tema desta pesquisa: o teletrabalho,
entendido como uma modalidade laboral estruturada a partir de meios digitais e
plataformas tecnoldgicas, realizada de forma remota e descentralizada. Embora nao
seja um fendmeno recente, o teletrabalho adquiriu centralidade inédita no debate
publico a partir da pandemia de Covid-19, em 2020.

A necessidade de distanciamento social levou milhares de instituicdes a
adotarem, de maneira emergencial, essa modalidade de trabalho, muitas vezes sem
planejamento, normatizagdo ou capacitacdo adequada de seus quadros. No setor
publico, esse processo revelou tanto a urgéncia da digitalizagdo administrativa
quanto as fragilidades estruturais que ainda marcam grande parte dos servigos
estatais.

Nas universidades publicas do estado de Sdo Paulo — USP, Unesp e Unicamp

—, a adocdo do teletrabalho foi marcada por improvisacdes e respostas rapidas a
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crise sanitaria. A auséncia de politicas institucionais previamente consolidadas, a
falta de regulamentacgao interna e a caréncia de infraestrutura tecnoldgica adequada
impuseram desafios significativos aos servidores técnico-administrativos e aos
gestores universitarios. Entre os principais obstaculos, destacam-se: a dificuldade de
adaptacdo as novas plataformas digitais; os limites na gestdo da comunicagao
organizacional e das equipes remotas; a sobreposi¢cao entre tempo de trabalho e
vida pessoal; e os impactos na saude mental dos trabalhadores. Ainda assim, o
periodo pandémico também evidenciou o potencial do teletrabalho como alternativa
viavel para determinadas fungdes administrativas, apontando para a necessidade de
sua analise mais aprofundada e sua eventual institucionalizacao.

Diante desse cenario, a presente pesquisa tem como problema investigar a
implementacgéo do teletrabalho nas universidades estaduais paulistas, analisando os
impactos gerados na gestdo universitaria, na comunicagdo organizacional e nas
condigdes de trabalho dos servidores técnico-administrativos, além de buscar avaliar
a sustentabilidade dessa modalidade de trabalho. Com base no contexto empirico
da pandemia e das experiéncias vivenciadas nas universidades publicas paulistas,
buscou-se compreender os desafios enfrentados, as estratégias adotadas, os limites
percebidos e as possibilidades de avango que surgiram nesse novo ambiente
laboral.

Para direcionar essa investigacao, foram formuladas, no inicio do estudo,
algumas perguntas condutoras que visaram aprofundar a compreensdo do tema:
Como o teletrabalho foi implementado nas universidades publicas paulistas? Quais
os impactos observados na gestdo, na comunicacdo e nas condi¢gbes de trabalho
dos servidores técnico-administrativos? E viavel considerar a institucionalizacdo do
teletrabalho como uma politica publica permanente nesse contexto?

Em lugar de hipoteses tradicionais, a pesquisa apoiou-se em pressupostos
analiticos. Com base na revisdo narrativa da literatura e na observagao empirica,
considerou-se: que o teletrabalho representa uma transformacédo estrutural
irreversivel nas formas de organizagdo do trabalho; que sua implementagdo nas
universidades ocorreu, durante a pandemia, sem planejamento nem diretrizes
normativas adequadas; que havia caréncia de infraestrutura tecnoldgica e
estratégias de comunicagao; que a auséncia de politicas articuladas comprometeria

direitos dos trabalhadores e a qualidade dos servigos; e que experiéncias
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internacionais, como a da Universidade de Sevilha (Espanha), poderiam oferecer
subsidios relevantes para sua regulamentacao e aprimoramento.

A partir desses pressupostos, a pesquisa teve como objetivo geral descrever
como o teletrabalho foi implementado nas universidades estaduais paulistas,
identificando seus impactos na gestdo, na comunicagdo organizacional e nas
condicdes de trabalho dos servidores técnico-administrativos, com vistas a avaliagcao
de sua viabilidade como politica institucional permanente.

Para isso, foram definidos como objetivos especificos: analisar o cenario do
teletrabalho nas universidades estaduais paulistas, explorando os conceitos teéricos
e as discussodes relevantes que fundamentam essa pratica; mapear as praticas e
percepcdes dos servidores técnico-administrativos sobre o teletrabalho; analisar
seus impactos na gestdo e na comunicagdo interna das universidades; avaliar as
condigbes estruturais, tecnoldgicas e normativas para sua implementacdo; e
incorporar aportes da experiéncia da Universidade de Sevilha como referéncia
tedrico-pratica para a formulacao de diretrizes aplicaveis ao contexto paulista.

A tese defendida sustenta que o teletrabalho constitui uma modalidade laboral
irreversivel nas universidades publicas paulistas. No entanto, sua implementacao
institucional sé sera viavel e socialmente justa se for acompanhada de
regulamentagao clara e participativa, infraestrutura adequada, comunicacgao eficaz,
modelos hibridos bem definidos, avaliagcdo continua baseada em resultados e
politicas voltadas ao bem-estar e a valorizagcédo do trabalho. Sua adogao sem esses
elementos pode intensificar desigualdades, precarizar vinculos laborais e
comprometer a missao publica das universidades.

A relevancia desta tese que investiga a implementacdo do teletrabalho nas
universidades estaduais paulistas € multifacetada e se insere em um contexto
contemporaneo de transformagao nas relagcdes de trabalho, especialmente em
instituigdes publicas. Alguns pontos que evidenciam sua importancia sao:

a) Adaptacdo as novas realidades laborais, que apdés a pandemia de
Covid-19, acelerou a adogao do teletrabalho em diversas esferas, incluindo o setor
publico. Destaca-se que levantar como essa modalidade foi implementada nas
universidades estaduais paulistas foi determinante para avaliar seu potencial e
sustentabilidade a longo prazo, contribuindo para a adaptagao das instituicbes a

novas realidades laborais.
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b) Impactos na gestdo e comunicacao organizacional. A analise dos impactos
do teletrabalho na gestdo e na comunicagido interna das universidades permite
identificar ~ oportunidades e  desafios enfrentados pelos  servidores
técnico-administrativos, avaliagdo essa, fundamental para aprimorar processos
organizacionais, promover uma cultura de transparéncia e colaboragao e garantir
que a comunicacgao flua de maneira eficaz, mesmo em ambientes remotos.

c) Condi¢cdes de trabalho dos servidores. A verificacdo das condicoes
estruturais, tecnoldgicas, relacionais e normativas para a implementagdo do
teletrabalho é essencial para garantir que os servidores técnico-administrativos
tenham um ambiente de trabalho adequado e produtivo. A pesquisa de campo com
esse segmento de publico pode contribuir para a formulacdo de politicas que
assegurem direitos e bem-estar aos trabalhadores, promovendo um equilibrio entre
vida profissional e pessoal.

d) Contribuigdes para a literatura nacional sobre o tema, que ainda carece de
estudos sistematicos, especialmente em contextos publicos educacionais e debates
internacionais sobre o futuro do trabalho, seja para o desenvolvimento de politicas
institucionais mais estruturadas, socialmente justas e compativeis com a misséo
publica das universidades, ou para estudos de relevancia tedrica que integrem
aspectos referenciais de diferentes campos do conhecimento.

e) Viabilidade como politica institucional permanente. O referido estudo traz
subsidios para a formulagcdo de diretrizes que garantam a continuidade e a
funcionalidade do teletrabalho, alinhando-se as demandas contemporaneas que
exigem mudancgas e inovagao nas praticas laborais.

f) Oferecimento de subsidios concretos para o debate sobre politicas publicas
de trabalho remoto no setor publico, com potencial para influenciar praticas
institucionais, regulamentacgdes e decisdes administrativas no plano social.

g) Obtencdo de dados e diretrizes para subsidiar a elaboragcédo de politicas
mais sustentaveis, democraticas e coerentes no plano institucional das
universidades publicas paulistas.

Por fim, destaca-se o item h — “Referéncia tedrica e pratica” —, uma vez que o
estudo incorporou a experiéncia da Universidade de Sevilha como base analitica
com valor tedrico e pratico. Essa incorporagao enriqueceu a investigagao ao integrar
perspectivas internacionais por meio do didlogo com uma instituicdo de ensino

superior situada na Espanha, pais que possui um marco juridico consolidado para o
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teletrabalho, formalizado durante a pandemia de Covid-19 por meio da Lei n°
10/2021. Tal referéncia contribuiu para a analise critica de diretrizes ja consolidadas
em outros contextos institucionais, possibilitando a reflexdo sobre modelos
regulatorios mais avangados, que conferem maior seguranga juridica a adogao
dessa modalidade laboral. Com isso, o estudo amplia sua profundidade ao
considerar as tendéncias contemporaneas de reorganizagao do trabalho em
contextos digitais e transnacionais.

Em suma, esta tese ndo apenas aprofunda a compreensdao sobre o
teletrabalho nas universidades estaduais paulistas, como também oferece uma base
tedrica e empirica consistente para a formulacdo de politicas institucionais voltadas
a promogao de ambientes laborais mais adaptaveis, eficientes e humanizados, em
consonancia com as necessidades e expectativas dos servidores
técnico-administrativos.

A metodologia adotada no estudo foi de natureza quanti-qualitativa,
iniciando-se pela primeira etapa de revisao narrativa bibliografica, a fim de trazer
aportes tedricos para descrever e discutir o estado atual dos temas como: a
transformacao digital e a comunicagéo (Westerman et al., 2011; Berghaus e Back,
2016; Vial, 2019; Albertin e Albertin, 2021); o teletrabalho (Castells, 2007; Gajendran
e Harrison, 2007; Rosenfield e Alves, 2011; Wajcman e Rose, 2011; Fonseca et al.,
2017; Rocha e Amador, 2017; Fincato e Lemonje, 2019; Leite et al., 2019; Dornelas,
2020; Silva, 2020; Franga et al., 2021;0Oliveira e Duarte, 2021; Corleta, 2023); e a
gestdo com foco nos atores envolvidos e nas transformagdes organizacionais
(Marques, 2019; Valente, 2019).

A segunda etapa refere-se a pesquisa de campo quantitativa amostral, nao
probabilistica voluntaria — via questionarios aplicados online junto aos servidores
técnico-administrativos. A terceira traz um estudo exploratério qualitativo com
entrevistas semiestruturadas, com gestores das trés universidades paulistas; e a
quarta etapa, as entrevistas em profundidade, presenciais, realizadas na
Universidade de Sevilha, na Espanha. Nesta ultima fase do estudo, a Universidade
de Sevilha foi selecionada como instituicdo de referéncia como interlocutora desse
didlogo por sua natureza publica, ampla diversidade de areas de formacgio e
destacada trajetoria académica, sobretudo no campo da comunicagado, em que €
amplamente reconhecida em niveis nacional e internacional. Sua inclusdo no campo

empirico permitiu ampliar o olhar da pesquisa, enriquecendo o debate com
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elementos interculturais e institucionais sobre os desafios e possibilidades da
adogao do teletrabalho em universidades publicas.

Os dados obtidos no levantamento amostral foram analisados por meio de
estatistica descritiva. Na abordagem qualitativa, utilizou-se a analise de conteudo,
cuja aplicagao nao se restringiu a contagem e mensuragao de elementos especificos
presentes nas entrevistas com os gestores — como a frequéncia de determinadas
palavras, temas ou categorias —, mas priorizou, sobretudo, a compreensédo dos
significados, interpretagdes e nuances contidas nos relatos (Bardin, 2011; Minayo,
2010). Por exemplo, ao examinar as entrevistas com os servidores sobre suas
experiéncias com o teletrabalho, essa abordagem permitiu captar como eles
percebem essa modalidade laboral, bem como suas preocupacdes e expectativas.

Essa combinagcdo metodoldgica permitiu a triangulagdo entre os achados
empiricos e os referenciais tedricos que fundamentaram o estudo. A experiéncia da
Universidade de Sevilha, na Espanha, foi mobilizada como referéncia tedrico-pratica,
alavancando reflexdes, criticas e dialogos interculturais, a partir dos contextos das
universidades publicas paulistas e da instituigdo espanhola.

Para fins de acompanhamento e melhor compreensdao do percurso
investigativo, a tese esta estruturada em sete se¢des, organizadas de forma légica e
articulada.

A “Introducado” é a Secdo 1, que traz o tema e o contexto da pesquisa, bem
como as perguntas condutoras, os pressupostos analiticos formulados no inicio do
estudo, os objetivos (geral e especificos), a tese defendida, os procedimentos
metodologicos adotados e a descri¢gado da estrutura do trabalho.

A Secgao 2 — “A transformacgao digital e a comunicagao organizacional” —
discute os fundamentos tedricos da transformacgéo digital e analisa seus efeitos
sobre 0s processos comunicacionais em ambientes institucionais e organizacionais,
contextualizando o fenbmeno no cenario das mudangas contemporaneas. Ja a
Secao 3 — “Teletrabalho: fundamentos e desafios contemporaneos” — aborda as
concepgdes teodricas, a evolugdo histdrica e os marcos legais do teletrabalho, com
énfase nos impactos da pandemia de Covid-19 sobre sua adog¢ao e consolidagao,
especialmente no setor publico.

‘A gestdo e o teletrabalho” é a denominagcdo da Secdo 4, que analisa a

relacédo entre o teletrabalho e a gestdo universitaria, com foco nos atores envolvidos,
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nas transformagdes organizacionais e nos desafios enfrentados pelas universidades
publicas paulistas durante o periodo pandémico.

A Secado 5 apresenta “Investigagdes do estudo: métodos, aplicacbes e
resultados”, detalhando o0s aspectos metodologicos das investigacdes
empreendidas, apresentando a abordagem quanti-qualitativa utilizada, os
instrumentos de coleta de dados, os publicos investigados, os critérios de
amostragem e os métodos de analise adotados.

A Secdo 6, intitulada “Discussdo, diagnostico e diretrizes condutoras”,
dedica-se a interpretacdo e discussdo dos dados coletados nas pesquisas de
campo. Trata-se de uma abordagem metodolégica versatil, que pode ser adaptada
para atender a diferentes objetivos investigativos, ao permitir tanto uma
compreensao profunda e contextualizada (qualitativa), quanto uma avaliagédo
sustentada por dados mensuraveis (quantitativa), articulando os achados empiricos
aos referenciais tedricos. Ressalta-se, ainda, que a utilizacdo de multimétodos
representa uma estratégia relevante para o avango do conhecimento cientifico, na
medida em que oferece ao pesquisador a possibilidade de, por meio da triangulacao,
mobilizar distintas abordagens e perspectivas analiticas, ampliando a capacidade de
apreensao da complexidade da realidade social. Ademais, com base nos resultados
obtidos, a segao também se dedica a elaboragao e sistematizagao de um conjunto
de diretrizes voltadas a institucionalizagdo do teletrabalho nas universidades
estaduais paulistas, com vistas a sua adogao de forma sustentavel, participativa e
socialmente justa.

E, por fim, a Secdo 7, denominada “Conclusdo e considerag¢des finais”,
apresenta as principais contribuicdes teoricas, institucionais e sociais da pesquisa,
além de oferecer sugestdes para investigagdes futuras que possam dar continuidade
e aprofundamento a tematica.

Concluida esta secado introdutéria, que apresentou a tese, delineou o
panorama da pesquisa e descreveu o percurso metodologico adotado, passa-se a
fundamentacao tedrica do estudo, na qual se abordam os conceitos e implicacdes
da transformacéo digital nas organizagées e seus efeitos sobre a comunicagao

institucional no setor publico.
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7 CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo geral compreender como o
teletrabalho foi aplicado nas universidades estaduais paulistas, analisando seus
impactos sobre a gestdo universitaria, a comunicagéo organizacional e as condi¢des
de trabalho dos servidores técnico-administrativos, com vistas a avaliagao de sua
viabilidade como politica institucional permanente. Para alcancar esse propdsito,
adotou-se uma abordagem metodologica consistente, articulando dados qualitativos
e referenciais tedrico-praticos, incluindo o estudo da experiéncia da Universidade de
Sevilha como contraponto internacional e fonte complementar de analise
comparativa.

Com base nas perguntas que conduziram esta investigacdo — como o
teletrabalho foi aplicado nas universidades publicas paulistas? Quais foram seus
impactos na gestdo, na comunicacédo e nas condi¢des de trabalho? E possivel sua
institucionalizagdo como politica publica permanente? —, os resultados obtidos
permitem afirmar que o objetivo proposto foi plenamente cumprido. As evidéncias
empiricas revelam que o teletrabalho foi adotado de forma emergencial e n&o
estruturada, evidenciando limitagdes tecnoldgicas, normativas e organizacionais.
Sua implementacdo, em grande parte reativa, refletiu a caréncia de planejamento
institucional e a fragilidade das estruturas administrativas diante de um cenario de
excepcionalidade.

Apesar dessas limitagdes, o estudo demonstrou que a experiéncia vivenciada
durante a pandemia abriu espago para uma reflexado critica sobre a reconfiguragao
das praticas laborais nas universidades publicas. Os dados coletados e triangulados
indicam a necessidade de revisar modelos de gestdo centrados exclusivamente na
presencialidade e em estruturas hierarquicas rigidas, sinalizando a pertinéncia de
desenhar novos arranjos institucionais que considerem a complexidade do trabalho
universitario, respeitem a diversidade das fungdes desempenhadas e preservem a
missdo publica da educacéao superior. A analise empirica desenvolvida nas Se¢des 5
e 6, aliada a formulacdo de diretrizes na Secdo 7, consolida a tese de que o
teletrabalho, longe de representar uma solugdo temporaria, constitui uma
modalidade com potencial de institucionalizagao, desde que orientado por principios
de equidade, regulagdo participativa e valorizagdo do trabalho académico e

técnico-administrativo.
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A tese sustentada por esta pesquisa — de que o teletrabalho configura uma
modalidade laboral com potencial de institucionalizagdo nas universidades publicas
paulistas, desde que implementado de forma responsavel, participativa e orientada
por principios de valorizagdo do trabalho — foi confirmada ao longo das analises. A
adogao de diretrizes claras, associada a politicas de suporte, estratégias de
comunicacdo eficaz e mecanismos de avaliagdao continua, revela-se condicio
indispensavel para que o teletrabalho seja incorporado de maneira equitativa e
eficiente ao cotidiano institucional, sem prejuizo a qualidade das atividades
académicas e administrativas.

Ressalta-se que, quando planejado com base na escuta qualificada dos
trabalhadores e orientado por compromissos éticos com suas condi¢des de trabalho,
o teletrabalho ndo configura uma forma de precarizagao. Pelo contrario, representa
uma oportunidade concreta de reorganizagédo das praticas laborais em sintonia com
as transformagdes do mundo contemporéneo, desde que sua adogdao nao se
restrinja a logicas tecnocraticas ou metas produtivistas, mas esteja inserida em um
projeto institucional comprometido com a valorizagdo do trabalho humano.

Uma das contribuigdes centrais desta pesquisa consiste em oferecer um
referencial critico e aplicado para a formulagédo de politicas publicas que assegurem
que novas formas de organizagao do trabalho, como o regime remoto, contribuam
efetivamente para a promocgado de relagdes laborais mais humanas, inclusivas e
emancipatorias.

No contexto universitario, isso implica evitar a adocédo desregulada e
tecnocratica do teletrabalho, que pode intensificar desigualdades, fragilizar vinculos
e aprofundar processos de alienagéo. O estudo evidencia que o teletrabalho, quando
concebido como pratica institucional comprometida com a valorizacdo do
trabalhador, com o bem-estar coletivo e com a democratizacido das relagcbes de
trabalho, pode constituir uma alternativa emancipadora, capaz de integrar
transformacgdes contemporaneas aos principios fundantes da universidade publica.

A principal contribuicdo cientifica desta tese reside na construgdo de um
referencial analitico proprio, ancorado na articulagdo entre diagndstico empirico,
analise critica das politicas institucionais e incorporagcdo da perspectiva dos
trabalhadores. A originalidade da pesquisa consiste em transcender os enfoques
predominantemente técnicos ou operacionais que caracterizam boa parte da

literatura sobre o tema, ao propor uma abordagem que integra dimensdes
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organizacionais, comunicacionais e sociopoliticas. A inclusdo da experiéncia
internacional como base comparativa ampliou a compreensdao das multiplas
variaveis envolvidas no processo de institucionalizacdo do teletrabalho,
demonstrando que os desafios ndo sdo exclusivos do contexto brasileiro, mas
partilham elementos estruturais comuns a diferentes modelos de universidade
publica. Essa abordagem tedrico-metodolégica permitiu, portanto, avangar na
construgédo de uma agenda critica e propositiva sobre o trabalho remoto no setor
publico universitario.

Nos planos social e gerencial, a pesquisa contribui para a construgdo de
politicas mais inclusivas e comprometidas com a diversidade das trajetérias laborais.
As diretrizes formuladas podem orientar a regulamentacao do teletrabalho em outras
instituicbes de ensino superior, contribuindo para a modernizagdo da gestao publica
e para o fortalecimento da autonomia universitaria.

Do ponto de vista pratico, destacam-se como mais viaveis e prioritarias,
segundo os dados empiricos, a regulamentacéo participativa, a institucionalizagao
de politicas de comunicagao integrada e o desenvolvimento de mecanismos de
suporte tecnolégico e emocional aos trabalhadores. Essas diretrizes foram
apontadas por gestores e servidores como passos urgentes para a superagao das
lacunas estruturais e organizacionais reveladas durante a experiéncia emergencial
do trabalho remoto.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se o fato de que a maior parte das
experiéncias analisadas se deu em um contexto atipico — a pandemia de Covid-19 —,
o que influencia as percepg¢des dos participantes e pode restringir a aplicabilidade
dos resultados em contextos futuros. A delimitacdo geografica da pesquisa, centrada
nas universidades estaduais paulistas, constitui outro fator que limita a
generalizacdo dos achados. Ainda assim, os dados coletados e a diversidade das
fontes analisadas conferem consisténcia e validade cientifica ao estudo, permitindo
inferéncias analiticas relevantes.

A partir dessas reflexbes, abrem-se possibilidades para pesquisas futuras.
Recomenda-se o aprofundamento de estudos comparativos entre instituicbes
publicas e privadas, a analise das especificidades de género no teletrabalho —
considerando a expressiva participacdo feminina nas respostas desta pesquisa —, e
investigacbes sobre os impactos do trabalho remoto em dimensdes especificas

como a docéncia, a pesquisa e a extensdo. Outros desdobramentos relevantes
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incluem o estudo das relagdes entre digitalizagdo, soberania tecnologica e
autonomia institucional, especialmente diante da crescente dependéncia de
plataformas comerciais por parte das universidades publicas.

Embora a pesquisa tenha adotado uma abordagem metodoldgica sdlida e
criteriosamente planejada, € importante reconhecer algumas delimitagdes inerentes
ao desenho do estudo. A utilizagdo de amostragem nao probabilistica, comum em
investigagcdes de natureza exploratoria em contextos institucionais complexos, nao
visa a generalizag&o estatistica, mas sim a constru¢ado de analises aprofundadas e
situadas. Do mesmo modo, o uso de instrumentos de autorrelato, como
questionarios e entrevistas, implica desafios relacionados a subjetividade das
percepcbes e memorias individuais. Esses aspectos, no entanto, foram
cuidadosamente considerados por meio de estratégias de mitigagdo, como a
triangulagdo de fontes e métodos, o anonimato dos participantes e a condugao ética
e reflexiva em todas as fases da pesquisa, conferindo solidez e confiabilidade aos
resultados alcangados.

Sugere-se que outros estudos possam ser encaminhados a partir deste, pois
o teletrabalho, quando concebido como politica institucional estruturada, regulada de
forma democratica e integrada a cultura organizacional, pode contribuir
significativamente para a modernizagéao da gestao universitaria.

As evidéncias apresentadas nesta tese apontam para a necessidade de
consolidar um novo paradigma de organizacdo do trabalho nas universidades
publicas, centrado no compromisso com a valorizacdo do servidor, na eficiéncia
institucional e na responsabilidade social.

Mais do que uma resposta emergencial, o teletrabalho pode se tornar um
dispositivo estratégico para reinventar o servigo publico universitario, desde que sua
implementagdo seja orientada por valores de equidade, transparéncia e
compromisso com o bem comum. Ao propor diretrizes sustentadas por evidéncias e
articuladas as especificidades do setor universitario, esta pesquisa oferece uma
contribuigdo original para o avango das politicas publicas no campo da educagéo
superior. Em um cenario de transformacgdes tecnoldgicas e institucionais aceleradas,
sua contribuicdo reside ndao apenas na analise critica do presente, mas também na
abertura de caminhos para o futuro das relagdes de trabalho nas universidades

publicas brasileiras.
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APENDICE A

Questionario

Este questionario € um instrumento de coleta de dados que integra a tese de
doutorado intitulada: “O TELETRABALHO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA:
contexto, praticas e perspectivas”.

Nota Explicativa: O teletrabalho pode ser compreendido como uma modalidade de
trabalho a distancia, na qual utilizam-se computadores, telefone e outros aparelhos
de comunicagédo e compartilhamento de informagéo. Cabe destacar que o
teletrabalho estd fundamentado em algumas caracteristicas e principios, a saber: a)
o trabalho precisa ser desenvolvido pela pessoa fora do espaco empresarial e dos
postos de trabalho corporativos; b) as atividades precisam ser mediadas por
tecnologias da informagao e comunicagao (TIC); c) o empregador e concedente do
posto de trabalho deve estar organizado na gestdo de pessoas, conforme apontam
Rosenfield e Alves (2011).

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “O
TELETRABALHO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA: contexto, praticas e
perspectivas”. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa € que as Tecnologias
da Informacdo e da Comunicacdo (TIC) impactam diretamente a vida cotidiana,
instituindo novas formas e formatos nas praticas e relacbes da sociedade. As TIC
alteram as relagdes sociais e culturais a medida em que “filtra, molda realidades
cotidianas, por meio de suas representagbes singulares e multiplas, fornecendo
critérios e referéncias para a conducao da vida” (Silverstone, 2002, p. 20). Neste
contexto, o mundo do trabalho também foi modificado pelas novas Tecnologias da
Informacdo e da Comunicagcdo. Dessa maneira, analisar como o teletrabalho
impactou no desempenho profissional de servidores e nas demais dimensdes de sua
vida é fundamental para compreender esta nova modalidade laboral e como as
condigdes de trabalho, regras e formatos de atuagdo vem sendo percebidos pelos
trabalhadores e tratado pelos empregadores e gestores. Além disso, é importante e
necessario produzir dados sobre o setor de profissionais que prestam servigos
publicos, em particular, na area da educagao superior, tendo em vista que eles
compdem o segmento responsavel por importantes politicas publicas no pais. Vale
destacar que a proposta alargara o campo de estudos da Comunicagao e tecnologia,
oferecendo achados e discussdes sobre a gestdo da comunicagao, as inovagdes e
tecnologias em wuma nova modalidade de trabalho, que ¢é parte da
contemporaneidade em uma escala global, sendo que os resultados serdo
substanciais para auxiliar nas demandas da sociedade mundial. Também ha que se
destacar que a pesquisa apresenta relevancia na esfera social ao oferecer
ferramentas para que a sociedade e o poder publico possam debater, discutir e
construir diretrizes, regulamentag¢des sobre a aplicagado do teletrabalho, impactando
realmente na sociedade, bem como na esfera econdmica, visto que os dados e
anadlises apresentados na pesquisa podem auxiliar as instituicdes de
empregabilidade a repensarem nas modalidades de trabalho, produtividade,
desempenho profissional, o que leva a impactos socioecondmicos na prestacao de
servigos, geragcao de rendas, insergcdo da populagdo no mundo do trabalho, com
vistas a redugdo das desigualdades e promogédo da cidadania e equidade. Nesta
pesquisa pretendemos como objetivo geral sistematizar variaveis positivas e
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negativas que envolvem a aplicabilidade do teletrabalho, bem como, as estratégias
comunicacionais desenvolvidas e aplicadas nesta modalidade laboral tanto em
instituicbes publicas e privadas de ensino superior do estado de Sao Paulo. Além
disso, propde-se como objetivos especificos: Descrever os impactos e efeitos dos
multiplos fluxos de mensagens estabelecidos nas relagdes de trabalho, que
configuram o teletrabalho/home office para os servidores que trabalham em
instituicbes educacionais localizadas no estado de Sao Paulo; Compreender como
os dispositivos moéveis influenciam o desempenho profissional durante o teletrabalho
e durante o trabalho presencial entre os servidores que trabalham em instituicdes
educacionais localizadas no estado de Sao Paulo; Indicar possiveis desafios para a
manutengdo do regime de teletrabalho apdés a pandemia; Apontar indicios que
possam auxiliar na instrumentalizagao e atualizagao da legislagao e regulamentacao
do teletrabalho, com vistas a preservacéo da dignidade e dos direitos humanos dos
trabalhadores; Validar empiricamente o instrumento de analise das atividades do
teletrabalho a ser desenvolvido no ambito de instituigdes de ensino superior.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com
vocé: aplicar um questionario via Google forms.

Para participar deste estudo vocé nao vai ter nenhum custo, nem recebera
qualquer vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das
atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a indenizacao.
Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé
pode voltar atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacao é
voluntaria e o fato de nao querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou
mudanga na forma em que vocé € atendido (a). O pesquisador ndo vai divulgar seu
nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu
nome ou o0 material que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua
permissdao. Vocé nao sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa
resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera
fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o
pesquisador avaliara os documentos para a sua destinagao final, de acordo com a
legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrbes
profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira (Resolugdo N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para fins
académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa € que me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Bauru, de de 20

Assinatura do participante
Nome do participante



Identificagao

E-mail:

Questoes fechadas

1. Género

( ) Homem-cis

() Mulher-cis

( ) Mulher trans

( ) Homem trans

() Travesti

( ) Transgénero

( ) Intersexual

( ) Nao-binario

( ) Género Fluido

( ) Agénero

( ) Outra

2. Estado civil

( ) Solteiro com filhos

( ) Solteiro sem filhos

( ) Casado com filhos

( ) Casado sem filhos

( ) Viavo sem filhos

( ) Viavo com filhos vivendo com vocé

( ) Viuvo sem filhos vivendo com vocé

( ) Divorciado sem filhos

( ) Divorciado com filhos vivendo com vocé
( ) Divorciado sem filhos vivendo com vocé
() Outra situagao:

3. Carga horaria de trabalho semanal, conforme contrato:
( ) Até 15 horas semanais

( ) De 16 a 20 horas semanais

( ) De 21 a 30 horas semanais

( ) De 31 a 40 horas semanais

( ) Mais de 40 horas semanais

4. Quanto tempo de atuagao na instituicao de vinculo:
( )Até 1 ano

( ) Mais de 1 ano até 5 anos

( ) Mais de 5 anos até 10 anos

( ) Mais de 10 anos até 20 anos

( ) Mais de 20 anos até 30 anos

( ) Mais de 30 anos

5. Qual o meio de deslocamento utilizado para ir ao trabalho:
( ) Carro proprio

( ) Carona

( ) Onibus
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( ) Bicicleta

()Apé

( ) Outro:

6. Formacéao:

( ) Ensino médio ( ) incompleto ( ) completo
( ) Graduacgao ( ) incompleta ( ) completa
( ) Especializagao ( )incompleta ( ) completa
( ) Mestrado ( ) incompleto ( ) completo
( ) Doutorado ( )incompleto ( )completo

( ) Outro:

7. Vocé necessita de computador ou outro dispositivo tecnolégico (tablet, celular, etc)
para realizar suas atividades?

()Sim

( ) Nao

8. Vocé necessita da rede de internet para realizar suas atividades?

()Sim

( ) Nao

9. Suas atividades profissionais sdo mediadas por plataformas digitais?

()Sim

( ) Nao

Se sim, especifique quais plataformas:

10. Qual o meio de contato mais frequentemente utilizado para relacionamento com
o publico que vocé atende:

( ) Documentos impressos

() E-mail

( ) Sistemas digitais proprios da organizagao (intranet)

( ) Telefone fixo

( ) Atendimento presencial

( ) Midias sociais (whatsapp, facebook, instagram, etc)

( ) Outro:
11. A forma de comunicagado com o publico que atende é efetiva:
()Sim

( ) Nao
Justifique:
12. Qual o meio de comunicagéo utilizado entre gestores e trabalhadores, equipes
de trabalho para realizacao das atividades laborais:

( ) Documentos impressos

( ) E-mail

( ) Sistemas digitais proprios da organizacao (intranet)

( ) Telefone fixo

( ) Atendimento presencial

( ) Midias sociais (whatsapp, facebook, instagram, etc)

( ) Outro:
13. A comunicag&o organizacional interna é efetiva:
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() Sim

( ) Nao
Justifique:
14. Vocé desenvolve suas atividades de forma remota (teletrabalho):

()Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente

15. Ha regulamentagéo do teletrabalho em sua institui¢ao:

()Sim ( )Nao

16. Em caso afirmativo, a regulamentacdo atende as necessidades dos
trabalhadores e gestores de sua institui¢ao:

() Sim ( ) Nao
( ) Parcialmente
Justifique:

17. Ha estratégias especificas para gestdo da comunicagdo organizacional no
ambito do teletrabalho?

() Sim

( ) Nao

Se sim, especifique quais:
18. As tecnologias da informagdo e comunicagao utilizadas no teletrabalho sao
suficientes para o desenvolvimento das atividades laborais e prestagao de servigo
com qualidade?

()Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente

Justifique:
19. As tarefas que vocé realiza no local de trabalho poderiam ser realizadas em
outro local distante da sede da instituicao, de forma remota, sem nenhum prejuizo?

() Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente

Justifique:
20. Vocé desejaria atuar em teletrabalho?
() Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente
Explique os motivos:
Questdes abertas
1. Idade atual:

2. Quantidade de filhos (caso tenha):
3. Tempo gasto de deslocamento de casa ao trabalho:
4. Aponte beneficios da atuacao profissional em teletrabalho:
5. Aponte dificuldades da atuacao profissional em teletrabalho:
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APENDICE B

Roteiro de questoes guia para entrevista semiestruturada no Brasil

Este roteiro € um instrumento de coleta de dados que integra a tese de doutorado
intitulada: “O TELETRABALHO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA: contexto,
praticas e perspectivas”.

Nota Explicativa: O teletrabalho pode ser compreendido como uma modalidade de
trabalho a distancia, na qual utilizam-se computadores, telefone e outros aparelhos
de comunicagcdo e compartihamento de informacdo. Cabe destacar que o
teletrabalho esta fundamentado em algumas caracteristicas e principios, a saber: a)
o trabalho precisa ser desenvolvido pela pessoa fora do espaco empresarial e dos
postos de trabalho corporativos; b) as atividades precisam ser mediadas por
tecnologias da informacédo e comunicacgao (TIC); c) o empregador e concedente do
posto de trabalho deve estar organizado na gestdo de pessoas, conforme apontam
Rosenfield e Alves (2011).

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “O
TELETRABALHO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA: contexto, praticas e
perspectivas”. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa € que as Tecnologias
da Informacdo e da Comunicacdo (TIC) impactam diretamente a vida cotidiana,
instituindo novas formas e formatos nas praticas e relacbes da sociedade. As TIC
alteram as relagdes sociais e culturais a medida em que “filtra, molda realidades
cotidianas, por meio de suas representagbes singulares e multiplas, fornecendo
critérios e referéncias para a conducgao da vida” (Silverstone, 2002, p. 20). Neste
contexto, o mundo do trabalho também foi modificado pelas novas Tecnologias da
Informagdo e da Comunicagdo. Dessa maneira, analisar como o teletrabalho
impactou no desempenho profissional de servidores e nas demais dimensdes de sua
vida é fundamental para compreender esta nova modalidade laboral e como as
condigdes de trabalho, regras e formatos de atuagdo vem sendo percebidos pelos
trabalhadores e tratado pelos empregadores e gestores. Além disso, é importante e
necessario produzir dados sobre o setor de profissionais que prestam servigos
publicos, em particular, na area da educagao superior, tendo em vista que eles
compdem o segmento responsavel por importantes politicas publicas no pais. Vale
destacar que a proposta alargara o campo de estudos da Comunicagao e tecnologia,
oferecendo achados e discussdes sobre a gestdo da comunicagao, as inovagodes e
tecnologias em wuma nova modalidade de trabalho, que ¢é parte da
contemporaneidade em uma escala global, sendo que os resultados serdo
substanciais para auxiliar nas demandas da sociedade mundial. Também ha que se
destacar que a pesquisa apresenta relevancia na esfera social ao oferecer
ferramentas para que a sociedade e o poder publico possam debater, discutir e
construir diretrizes, regulamentag¢des sobre a aplicagado do teletrabalho, impactando
realmente na sociedade, bem como na esfera econdmica, visto que os dados e
anadlises apresentados na pesquisa podem auxiliar as instituicdes de
empregabilidade a repensarem nas modalidades de trabalho, produtividade,
desempenho profissional, 0 que leva a impactos socioecondmicos na prestagao de
servigos, geragao de rendas, insergao da populagdo no mundo do trabalho, com
vistas a redugado das desigualdades e promogédo da cidadania e equidade. Nesta
pesquisa pretendemos como objetivo geral sistematizar variaveis positivas e
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negativas que envolvem a aplicabilidade do teletrabalho, bem como, as estratégias
comunicacionais desenvolvidas e aplicadas nesta modalidade laboral tanto em
instituicbes publicas e privadas de ensino superior do estado de Sao Paulo. Além
disso, propde-se como objetivos especificos: Descrever os impactos e efeitos dos
multiplos fluxos de mensagens estabelecidos nas relagdes de trabalho, que
configuram o teletrabalho/home office para os servidores que trabalham em
instituicbes educacionais localizadas no estado de Sao Paulo; Compreender como
os dispositivos moéveis influenciam o desempenho profissional durante o teletrabalho
e durante o trabalho presencial entre os servidores que trabalham em instituicdes
educacionais localizadas no estado de Sao Paulo; Indicar possiveis desafios para a
manutengdo do regime de teletrabalho apdés a pandemia; Apontar indicios que
possam auxiliar na instrumentalizagao e atualizagao da legislagao e regulamentacao
do teletrabalho, com vistas a preservacéo da dignidade e dos direitos humanos dos
trabalhadores; Validar empiricamente o instrumento de analise das atividades do
teletrabalho a ser desenvolvido no ambito de instituigdes de ensino superior.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com vocé:
realizar uma entrevista a partir de roteiro para orientar as perguntas.

Para participar deste estudo vocé nao vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das
atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a indenizacao.
Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé
pode voltar atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacao é
voluntaria e o fato de nao querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou
mudanga na forma em que vocé € atendido (a). O pesquisador ndo vai divulgar seu
nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu
nome ou o0 material que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua
permissdao. Vocé nao sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa
resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera
fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o
pesquisador avaliara os documentos para a sua destinagao final, de acordo com a
legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrbes
profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira (Resolugdo N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para fins
académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa € que me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Bauru, de de 20

Nome do participante/Assinatura

RG:
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a) Data:

b) Nome:

C) Funcao:

d) Tempo que trabalha na fungédo que exerce:
e) Formagao académica:

f) Relatar experiéncia na area de atuagao:

g) Relatar a trajetoria na instituicdo que atua:

h) Qual sua experiéncia vivenciada em teletrabalho? Relate as situagdes e
experiéncias negativas e/ou positivas, eficazes ou sem eficacia, em relacdo ao
desempenho de suas atividades e de sua equipe em teletrabalho. Dé exemplos
dessas situacgdes vivenciadas.

i) Qual o seu conhecimento sobre a regulamentagédo e dispositivos legais em
relacdo ao teletrabalho de forma geral e na instituicdo em que atua? Conte-nos
sobre as normativas regulatorias e as lacunas existentes na regulamentacgao.

j) Quais os aparatos tecnologicos que dao suporte as suas atividades? Ha
tecnologias da informagao e da comunicagao suficientes para o desenvolvimento
das atividades de forma remota, ou seja, em teletrabalho. Descreva a infraestrutura
tecnologica e digital disponivel em sua instituicdo para a implantacdo e
desenvolvimento do teletrabalho.

k) Quais as ferramentas, estratégias e mecanismos de gestdo da comunicagao
no desempenho das atividades em teletrabalho, entre trabalhadores e lideres e entre
as equipes para estabelecimento de interagdes e relacionamentos?

I) Na sua visdo houve mudanga nos processos comunicacionais com a implantagéo
de plataformas e novas tecnologias da informagcdo e da comunicagao, fruto da
transformacao digital? A instituicdo mudou a forma de se comunicar para melhor ou
para pior? Quais foram estas mudangas?

m)  Quais os impactos e efeitos do desenvolvimento das atividades no formato
remoto (teletrabalho) na qualidade e efetividade dos servigos prestados? Ha
mudanc¢as na performance que impactam nos resultados? Os impactos séo positivos
ou negativos na sua percepgao?

n) Na sua perspectiva, quais as forgcas e as fraquezas da implantagdo e
regulamentacgao do teletrabalho em sua instituicao?

o) Durante a pandemia, suas atividades foram desenvolvidas em teletrabalho?
Como foi sua experiéncia? Houve modificacdo e impactos nas relagbes de trabalho
€ na comunicagdo entre as pessoas da organizagado? Havia incentivo para que as
atividades fossem desenvolvidas remotamente?

p) No caso de ter havido incentivo, quais recursos foram disponibilizados? Houve
disponibilizacdo de equipamentos, mobiliarios ergonémico, acesso a rede de
internet? Relate sobre a infraestrutura e recursos disponibilizados pela instituicio.
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APENDICE C

Roteiro de questoes guia para entrevista semiestruturada na Espanha

Este roteiro € um instrumento de coleta de dados que integra a tese de doutorado
intitulada: “O TELETRABALHO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA: contexto,
praticas e perspectivas”.

Nota Explicativa: O teletrabalho pode ser compreendido como uma modalidade de
trabalho a distancia, na qual utilizam-se computadores, telefone e outros aparelhos
de comunicacdo e compartihamento de informacdo. Cabe destacar que o
teletrabalho estad fundamentado em algumas caracteristicas e principios, a saber: a)
o trabalho precisa ser desenvolvido pela pessoa fora do espago empresarial e dos
postos de trabalho corporativos; b) as atividades precisam ser mediadas por
tecnologias da informacédo e comunicacgéo (TIC); c) o empregador e concedente do
posto de trabalho deve estar organizado na gestdo de pessoas, conforme apontam
Rosenfield e Alves (2011).

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Gostariamos de convidar vocé a participar como voluntario (a) da pesquisa “O
TELETRABALHO NA GESTAO PUBLICA UNIVERSITARIA: contexto, praticas e
perspectivas”. O motivo que nos leva a realizar esta pesquisa € que as Tecnologias
da Informagcdo e da Comunicagdo (TIC) impactam diretamente a vida cotidiana,
instituindo novas formas e formatos nas praticas e relagdes da sociedade. As TIC
alteram as relagdes sociais e culturais a medida em que “filtra, molda realidades
cotidianas, por meio de suas representagcdes singulares e multiplas, fornecendo
critérios e referéncias para a condugéo da vida” (Silverstone, 2002, p. 20). Neste
contexto, o mundo do trabalho também foi modificado pelas novas Tecnologias da
Informacdo e da Comunicagdo. Dessa maneira, analisar como o teletrabalho
impactou no desempenho profissional de servidores e nas demais dimensdes de sua
vida €& fundamental para compreender esta nova modalidade laboral e como as
condigdes de trabalho, regras e formatos de atuagdo vem sendo percebidos pelos
trabalhadores e tratado pelos empregadores e gestores. Além disso, € importante e
necessario produzir dados sobre o setor de profissionais que prestam servigos
publicos, em particular, na area da educacao superior, tendo em vista que eles
compdem o0 segmento responsavel por importantes politicas publicas no pais. Vale
destacar que a proposta alargara o campo de estudos da Comunicagao e tecnologia,
oferecendo achados e discussdes sobre a gestdo da comunicagao, as inovacgoes e
tecnologias em wuma nova modalidade de trabalho, que €& parte da
contemporaneidade em uma escala global, sendo que os resultados serao
substanciais para auxiliar nas demandas da sociedade mundial. Também ha que se
destacar que a pesquisa apresenta relevancia na esfera social ao oferecer
ferramentas para que a sociedade e o poder publico possam debater, discutir e
construir diretrizes, regulamentagdes sobre a aplicagao do teletrabalho, impactando
realmente na sociedade, bem como na esfera econdmica, visto que os dados e
analises apresentados na pesquisa podem auxiliar as instituicdes de
empregabilidade a repensarem nas modalidades de trabalho, produtividade,
desempenho profissional, o que leva a impactos socioecondmicos na prestacao de
servigos, geracado de rendas, insercdo da populagdo no mundo do trabalho, com
vistas a reducao das desigualdades e promogao da cidadania e equidade. Nesta
pesquisa pretendemos como objetivo geral sistematizar variaveis positivas e
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negativas que envolvem a aplicabilidade do teletrabalho, bem como, as estratégias
comunicacionais desenvolvidas e aplicadas nesta modalidade laboral tanto em
instituicbes publicas e privadas de ensino superior do estado de Sao Paulo. Além
disso, propde-se como objetivos especificos: Descrever os impactos e efeitos dos
multiplos fluxos de mensagens estabelecidos nas relagdes de trabalho, que
configuram o teletrabalho/home office para os servidores que trabalham em
instituicbes educacionais localizadas no estado de Sao Paulo; Compreender como
os dispositivos moéveis influenciam o desempenho profissional durante o teletrabalho
e durante o trabalho presencial entre os servidores que trabalham em instituicdes
educacionais localizadas no estado de Sao Paulo; Indicar possiveis desafios para a
manutengdo do regime de teletrabalho apdés a pandemia; Apontar indicios que
possam auxiliar na instrumentalizagao e atualizagao da legislagao e regulamentacao
do teletrabalho, com vistas a preservacéo da dignidade e dos direitos humanos dos
trabalhadores; Validar empiricamente o instrumento de analise das atividades do
teletrabalho a ser desenvolvido no ambito de instituigdes de ensino superior.

Caso vocé concorde em participar, vamos fazer as seguintes atividades com vocé:
realizar uma entrevista a partir de roteiro para orientar as perguntas.

Para participar deste estudo vocé nao vai ter nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. Apesar disso, se vocé tiver algum dano por causa das
atividades que fizermos com vocé nesta pesquisa, vocé tem direito a indenizacao.
Vocé tera todas as informagdes que quiser sobre esta pesquisa e estara livre para
participar ou recusar-se a participar. Mesmo que vocé queira participar agora, vocé
pode voltar atras ou parar de participar a qualquer momento. A sua participacao é
voluntaria e o fato de nao querer participar ndo vai trazer qualquer penalidade ou
mudanga na forma em que vocé € atendido (a). O pesquisador ndo vai divulgar seu
nome. Os resultados da pesquisa estardo a sua disposi¢do quando finalizada. Seu
nome ou o0 material que indique sua participacdo ndo sera liberado sem a sua
permissdao. Vocé nao sera identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa
resultar.

Este termo de consentimento encontra-se impresso em duas vias originais,
sendo que uma sera arquivada pelo pesquisador responsavel e a outra sera
fornecida a vocé. Os dados coletados na pesquisa ficardo arquivados com o
pesquisador responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos. Decorrido este tempo, o
pesquisador avaliara os documentos para a sua destinagao final, de acordo com a
legislacdo vigente. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrbes
profissionais de sigilo, atendendo a legislagdo brasileira (Resolugdo N° 466/12 do
Conselho Nacional de Saude), utilizando as informagdes somente para fins
académicos e cientificos.

Declaro que concordo em participar da pesquisa € que me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Bauru, de de 20

Nome do participante/Assinatura

RG:
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a) Data:

b) Nome:

C) Funcao:

d) Formagao académica:

e) Relatar experiéncia na area de atuagao:

f) Qual sua experiéncia vivenciada em teletrabalho? Relate as situagdes e

experiéncias negativas e/ou positivas, eficazes ou sem eficacia, em relacdo ao
desempenho de suas atividades e de sua equipe em teletrabalho. Dé exemplos
dessas situacgodes vivenciadas.

g) Qual o seu conhecimento sobre a regulamentagédo e dispositivos legais em
relacdo ao teletrabalho de forma geral e na instituicdo em que atua? Conte-nos
sobre as normativas regulatorias e as lacunas existentes na regulamentacgao.

h) Quais os aparatos tecnologicos que dao suporte as suas atividades? Ha
tecnologias da informagao e da comunicagao suficientes para o desenvolvimento
das atividades de forma remota, ou seja, em teletrabalho. Descreva a infraestrutura
tecnologica e digital disponivel em sua instituicdo para a implantagcdo e
desenvolvimento do teletrabalho.

i) Quais as ferramentas, estratégias e mecanismos de gestdo da comunicagao
no desempenho das atividades em teletrabalho, entre trabalhadores e lideres e entre
as equipes para estabelecimento de interagdes e relacionamentos?

j) Na sua visdo houve mudanga nos processos comunicacionais com a implantagao
de plataformas e novas tecnologias da informagcdo e da comunicacgao, fruto da
transformacao digital? A instituicdo mudou a forma de se comunicar para melhor ou
para pior? Quais foram estas mudangas?

k) Quais os impactos e efeitos do desenvolvimento das atividades no formato
remoto (teletrabalho) na qualidade e efetividade dos servigos prestados? Ha
mudancgas na performance que impactam nos resultados? Os impactos séo positivos
ou negativos na sua percepgao?

) Na sua perspectiva, quais as forcas e as fraquezas da implantacédo e
regulamentacgao do teletrabalho em sua instituicao?

m) Durante a pandemia, suas atividades foram desenvolvidas em teletrabalho?
Como foi sua experiéncia? Houve modificacdo e impactos nas relagbes de trabalho
€ na comunicagao entre as pessoas da organizagdo? Havia incentivo para que as
atividades fossem desenvolvidas remotamente?

n) No caso de ter havido incentivo, quais recursos foram disponibilizados? Houve
disponibilizacdo de equipamentos, mobiliarios ergonémico, acesso a rede de
internet? Relate sobre a infraestrutura e recursos disponibilizados pela instituicido.
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APENDICE D

Quadros sinépticos das entrevistas com os gestores das universidades
estaduais paulistas

Entrevistado 1

Conteudo relevante

Citacao Entrevistado 1

Regulamentagcdo do trabalho: A
adogao do teletrabalho ocorreu de forma
emergencial, sem planejamento
detalhado ou regulamentagao
especifica, resultando em ambiguidades
normativas. Essa auséncia de diretrizes
detalhadas impactou a seguranga
juridica dos gestores e a previsibilidade
para os trabalhadores, gerando
incertezas sobre direitos e deveres.

“A universidade, ela adotou o teletrabalho
durante a pandemia e ela fez uma
regulagéo, uma regulamentagcdo muito
genérica, muito leve, na verdade, sobre o
trabalho nesse periodo”.

Infraestrutura e recursos: A auséncia
de investimentos adequados em
infraestrutura para o teletrabalho revelou
lacunas na adaptacdo da universidade
ao modelo remoto. Questdes como
ergonomia, equipamentos e suporte
técnico nao foram plenamente
contempladas, indicando que futuras
tentativas de implementacdo devem
priorizar esses aspectos.

“Nao deu tempo de fazer a implantacao do
home office e depois falar: a gente agora a
gente vai garantir a ergonomia, vamos
colocar uma cadeira adequada... a
instituicdo vai pagar pra vocés a internet...
entdo essas coisas nhdo se chegou a esse
ponto. "

Abrangéncia e
teletrabalho:

organizagcao do
A possibilidade de
teletrabalho foi restrita a setores
administrativos, excluindo ocupacoes
que exigiam presenca fisica, como
seguranga, saude e manutencgdo. Essa
segmentacdo expbs desigualdades
institucionais e limitou uma aplicagao
mais ampla da modalidade, sugerindo
uma necessidade de repensar o0s
critérios de elegibilidade.

“O trabalho a distancia foi adotado onde
foi possivel de ser adotado, um trabalho
de cunho estritamente administrativo, mas
a universidade tem médicos, tem o
pessoal da area da saude, tem a turma
dos laboratérios, as pessoas que cuidam
dos centros de praticas esportivas, tem a
turma que faz a segurancga, que sdo
funcionarios diretos da universidade,
enfim, tem a turma da manutengéo, das
prefeituras universitarias e a universidade,
ela é enorme, tem campi espalhados pelo
Estado de Sdo Paulo todo, essa coisa
foda.

“Mas, agora entao eu vou contar pra vocé
da experiéncia que houve de trabalho
remoto nesse grupo administrativo puro
sangue, vamos dizer assim. Ent&o, o
recorte que eu tenho é que é em
curtissimo prazo foi viabilizada ali a
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possibilidade das pessoas trabalharem em
casa. Um contingente de pessoas, muito
restrito, muito pequeno, ficou trabalhando
localmente, enfim, porque a questdo da
pandemia foi muito severa. Mas o grosso
do pessoal ficou trabalhando em casa. E,
de maneira geral, o que eles me reportam
€ que nao houve controle de jornada para
este periodo. Entdo, as pessoas tocaram o
trabalho adiante. A universidade néo
parou”.

Controle de jornada: Durante a
pandemia, o controle de jornada foi
flexibilizado, permitindo maior autonomia
dos servidores. Entretanto, a auséncia
de mecanismos formais de
monitoramento  pode ter gerado
disparidades no desempenho e na
percepcao de comprometimento dos
trabalhadores, demonstrando um desafio
de adaptagao organizacional.

"De maneira geral, o que eles me
reportam é que néo houve controle de
Jornada para este periodo.”

Retorno ao presencial: O retorno
gradual ao presencial foi conduzido de
forma hierarquica, sem um amplo debate

sobre a permanéncia de modelos
hibridos. A decisdo de encerrar o
teletrabalno sem um modelo de
transicdo claro gerou resisténcias,

evidenciando a necessidade de
processos participativos na tomada de
decisdo sobre regimes de trabalho.

Quando a pandemia comega a arrefecer,
ja ali pra agosto de 2021, algumas
pessoas comegaram a retornar pros
escritorios, pros postos de trabalho. e ai o
fim oficial para a universidade foi
dezembro de 2021. Como eu te disse eu
cheguei no finalzinho do més de janeiro de
2022 e ai eu pego essa volta do trabalho
para os escritorios e as pessoas ainda
com mascaras, enfim, ainda fazendo
algum tipo de protegdo, mas em trabalho
presencial. Eu posso te contar que
administrei essa transi¢cdo. Ainda houve
durante esse periodo do trabalho em
domicilio, do home office, teve gente que
trabalhou em esquema hibrido, enfim,
alguns arranjos foram feitos, mas houve
um instante que a reitoria, a administragdo
disse: ndo, todo mundo volta. E as
pessoas comegaram a voltar e voltou o
registro de ponto, que é o que define esta
condicdo de normalidade, vamos colocar
desta forma, pra esse padrdo. Mas, por
forga de regulagbes que a gente foi
adotando por causa da pandemia, entéo,
um acordo coletivo junto ao sindicato dos
funcionarios também, algumas exceg¢oes

eram colocadas.

Exigéncias médicas e pressao pelo

“Entao nos tivemos algumas situagbes
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teletrabalho: Atestados médicos
recomendando trabalho remoto para
servidores com restricbes fisicas
temporarias. Neste sentido, o debate
sobre a possibilidade de converter
afastamentos por motivo de saude em
regime de trabalho remoto tem gerado
conflitos e impulsionado discussoes
internas sobre a regulamentagédo dessa
pratica. Essa indefinicdo expbs a
instituicdo a riscos juridicos e reforgou a
importancia de uma normatizagao clara
e abrangente para evitar conflitos
trabalhistas.

esporadicas, mas que s&o muito
importantes pra gente, de pessoas que ao
buscarem auxilio médico por alguma
razdo, consultas meédicas, orientagbes
meédicas, por doenca, problemas fisicos,
de ordem geral aparecia de vez em
quando pra gente que o médico havia
recomendado que a pessoa podia
continuar trabalhando desde que ficasse
em casa, desde que fizesse o trabalho em
casa. Entao, nesse sentido, a gente ficou
olhando pra isso e falou: olha, nés temos
aqui uma ambiguidade, primeiro por uma
questao de ordem legal, um médico de
fora da universidade nao tem o poder de
regular uma situago interna da
universidade e nds temos uma
superintendéncia de satide e o servigo
publico do Estado tem seus caminhos pra
poder consolidar determinadas situagées.
Mas via Justica do Trabalho algumas
coisas andaram aparecendo: Olha, fulano
ta apto ao trabalho, desde que fique em
casa. E a interpretagdo nossa € ou esta
apto ao trabalho e o trabalho é presencial
e ele esta apto ao trabalho presencial ou
ele ndo esta apto ao trabalho. Bom, isso
indo numa dire¢do dessa coisa de ainda
ter coisas que tem um que ta fazendo. Ai
nés comegamos a dizer: A Universidade
néo requlou trabalho a distancia. NGo
regulamentou, ndo tem. Ndo existe”.

Projeto piloto para teletrabalho: A
proposta de um projeto piloto
representou um esforco para
estabelecer diretrizes mais sélidas para
o teletrabalho, envolvendo multiplas
areas institucionais. No entanto, sua néo
implementacao indica resisténcia
institucional a mudangas estruturais,
reforcando a necessidade de articulacao
politica para viabilizar novas
modalidades laborais.

“Entéo, a partir dessa autorizacdo da
Administragdo, nd0s comegamos a preparar
uma experiéncia piloto. E essa experiéncia
piloto trabalhou da seguinte maneira:
questéo de regulagéo do trabalho
propriamente dito, as maneiras dentro das
quais, formalmente o trabalho poderia ser
desempenhado, em que funcéo de chefias
e tudo mais. E o convite a algumas
unidades dentro das quais a gente
pudesse realizar essa experiéncia piloto,
como experiéncia, como uma coisa sob
controle, vamos pensar assim, com essa
caracteristica. N6s, demandamos,
convidamos a participacédo, a area juridica,
a PG como a gente fala, a Procuradoria
Geral, que é a parte juridica. Convidamos
também a area de informatica e
convidamos também uma diretoria, duas
diretorias da nossa Coordenacéo de
Administragdo e mais no final do processo,
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contamos também com a possibilidade de
desenvolver o trabalho dentro de uma
unidade de ensino, pra poder ter um
publico variado. Essa proposta ela seguiu
alguns principios. Entao, um primeiro
principio, é de que ela teria que ser boa
para o funcionario, nesse sentido. Mas
que também ela deveria ser, em primeiro
lugar, vantajosa para a universidade como
um todo. E tendo isso por ponto de
partida, nés entendemos que o correto a
ser feito era estabelecer, escolher
indicadores. Primeiro escolher a forma
pela qual o trabalho seria desenvolvido no
controle de presencga ou produgéo, porque
a gente ja tinha naquele instante
legislacgao trabalhista pra isso. Segundo,
pra cada area envolvida, uma forma de
mensurar essa entrega, essa produgéo, se
a gente quiser a produtividade. E isso foi
levado pra discusséo nessas areas que a
gente trouxe e cada uma delas trouxe
seus indicadores e isso foi validado
internamente’.

Desafios nos processos
comunicacionais: A falta de estratégias
formais para a comunicagao institucional
no contexto do teletrabalho resultou na
continuidade de praticas burocraticas,
pouco adaptadas a modalidade remota.
O impacto na fluidez dos processos
administrativos reforca a necessidade de
formagcdo e revisdo das praticas
comunicacionais no ambiente digital.

“N&o houve estratégias para processos de
comunicagéo a distancia. [...] A
universidade tomou um tranco digital."”

Impacto na gestao do teletrabalho: A

supervisao do trabalho remoto
apresentou  desafios  significativos,
exigindo novas praticas de

acompanhamento e avaliagdo. A
experiéncia mostrou que a performance

dos trabalhadores esteve mais
relacionada ao perfil profissional do
trabalhador do que ao regime de

trabalho em Si, destacando a
importancia de um modelo de gestao
baseado em resultados.

"Quem trabalhava bem aqui e entregava
bem, tinha bom desempenho, continuou
fazendo isso a distancia."

Possibilidades e desafios futuros: O

"Em algum momento isso volte a ser




230

teletrabalho podera ser retomado no
futuro em fungdo da digitalizagcao
crescente e da necessidade de reducéao
de custos operacionais. A resisténcia
atual pode ser superada com novas
abordagens que conciliem a flexibilidade
do regime remoto com as demandas
institucionais, exigindo uma revisao
periddica das politicas de trabalho.

discutido [...] porque a automacgéo e a
digitalizagdo vao acabar se impondo."

Entrevistado 2

Conteudo relevante

Citacao Entrevistado 2

Resposta institucional a pandemia: A
universidade respondeu rapidamente as
demandas emergenciais da pandemia,
implementando medidas de segurancga
com celeridade e organizando o
trabalho para garantir a continuidade
das atividades.

“Na pandemia, a resposta foi dada muito
rapidamente na universidade, antes até da
manifestagdo do governador {(...)”

Enquadramento do teletrabalho: A
universidade nao classificou
formalmente o trabalho remoto como
teletrabalho, mas sim como um
afastamento dos trabalhadores para o
desenvolvimento de suas atividades em
domicilio.

“(...) O nosso juridico, a PG, ela sempre
coloca nao era um trabalho remoto no
modo de um contrato de um trabalho
remoto. Era o trabalho presencial sendo
feito em casa, adaptado”.

Regulamentacao do trabalho: Foram
estabelecidas normativas diferenciadas
para os trabalhadores, considerando
trés categorias principais: (i) aqueles
que se afastaram totalmente, (ii)
aqueles cuja atividade essencial exigiu
a permanéncia presencial e (iii) aqueles
que atuaram em regime de
revezamento.

“Comecamos a tomar a s medidas internas
de isolamento, isso ja vinha acontecendo
no mundo todo, entao, a gente foi
comegando a construir este escopo. [...] A
area da saude ndo vai poder parar, vamos
ter que criar toda a adaptagdo e quem ndo
tivesse nas areas que tinham um papel,
nesse momento, direto na area da satde,
poderia trabalhar remotamente, mas nédo
mudamos as condic¢oes de trabalho,
contrato, nada disso. Isso foi temporario
para decidir o que ia acontecer. Isso foi
publicado.”

Receptividade ao trabalho remoto: A
aceitacdo do trabalho remoto variou
entre os servidores. Enquanto alguns
se adaptaram bem, outros enfrentaram
dificuldades, tornando-se necessaria a

“A receptividade do pessoal que trabalhou
remoto a gente tem de um tudo, gente que
adorou [...]. Gente que sentia falta do
trabalho presencial, a gente teve que
estruturar também redes de apoio, online,




231

criacio de redes de apoio e
acolhimento tanto para oS
trabalhadores isolados em casa quanto
para aqueles que permaneceram

presencialmente e enfrentaram medo e
inseguranca.

de atendimento, de acolhimento de satde
mental [...]. Enfim, a gente foi montando
esquemas para dar suportes tanto para
quem se sentiu muito vulneravel nessa ida
para casa e estava soterrado pela dindmica
da casa, de filhos estudando ao mesmo
tempo e vocé ter que entregar atividade e a
organizagéo de tudo. Gente que estava no
presencial e morrendo de medo de tudo
que poderia acontecer”,

Adocgao, expansao de tecnologias
digitais e formagao para o
desenvolvimento de competéncias: A
nova realidade impds a necessidade de
treinamentos, cursos e outros
processos de aprendizagem para
preparar os trabalhadores para o uso
das novas ferramentas e metodologias
de trabalho remoto. A universidade
ampliou e aprimorou o0 uso da
plataforma Google Education e suas
ferramentas, permitindo que o©s
trabalhadores desempenhassem suas
atividades remotamente de forma mais
eficiente.

“A Unica coisa que a gente tinha e foi
melhorado, do ponto de vista de memoria,
de recursos, a gente tem o google
university. Entgo todos nés acessamos
nosso e-mail, nossa base de dados, o
drive. O nosso google drive foi melhorado
em termos de capacidade de memoria. O
classroom, especialmente para as
interfaces que precisassem, as areas de
treinamentos, que pudessem ocorrer. O
google meet virou a ferramenta oficial de
reunibées online”.

Impactos psicossociais do
teletrabalho: Foram criados grupos de
suporte para alunos e servidores a fim
de auxiliar no enfrentamento dos
desafios psicologicos impostos pelo
trabalho remoto, incluindo quadros
depressivos, sensagao de sobrecarga e
dificuldade de organizagdo entre vida
pessoal e profissional.

“A gente teve grupos de suporte pra
alunos, pra servidores. Na area hospitalar
eles também disponibilizaram grupos, a
equipe toda do hospital, psiquiatras,
psicologos. Dentro da area administrativa a
gente tem as nossas equipes que contém
também psicologos e profissionais da
saude que também fizeram isso. Mas
quando a gente escutava as demandas,
tinham adoecimentos de fato, quadros
depressivos, quadros de adoecimento que
foi tipico do processo da pandemia. Mas
tinha especialmente esta dificuldade de se
organizar, perdi o contato, estou muito
sozinho em casa, a minha casa esta uma
baguncga, a minha vida ta uma baguncga,
estou sobrecarregado, essa palavra estou
sobrecarregado, sobrecarregado’.

Limitagées do teletrabalho: Ficou
evidente que o teletrabalho ndo ¢é
aplicavel a todos os perfis profissionais
nem a todas as funcdes. Atividades
predominantemente operacionais, por
exemplo, nao puderam ser

“Néo é para todo mundo. N&o é para todas
as pessoas. Acho que tem pessoas que
precisam ter este espaco reservado do
trabalho para o trabalho, néo trazer isso pra
casa, mesmo. Isso ficou claro, para
algumas pessoas era isso mesmo’.
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desempenhadas remotamente, o que
gerou inatividade para alguns
trabalhadores.

Consolidacao de boas praticas e
transformacgao digital: O contexto do
trabalho remoto  impulsionou a
transformacao digital da universidade,
consolidando novas praticas e
promovendo economia de tempo e
recursos, especialmente com a adogao
de reunides online e digitalizacdo de
processos administrativos.

“A gente tava em uma transicéo lentissima,
passos de formiguinha. Nao podia tramitar
processo fisico, né. Entao, aquela coisa
toda, entrou o movimento de digitalizag&o.
Hoje ta absolutamente bem disseminado,
todas as areas fazem agora, praticamente,
toda a tramitacdo de documentos, é pra ser
online, é pra ser pelo sistema de controle
de tramites. Processos inteiros fisicos
sendo digitalizados”.

“ [...] E hoje, claro, a tramitagdo é muito
mais rapida’.

“Ja era uma meta de planejamento
estratégico da universidade a digitalizagao
de processos ha anos, vamos falar de 15
anos, no minimo. Isso acelerou se a gente
falar em 4, 5 anos o que néo se fezem 15
se fez se fezem 2”.

Dificuldades no retorno ao
presencial: A transi¢cao para o trabalho
presencial foi complexa e marcada por
resisténcia. Enquanto parte dos
trabalhadores  preferiu manter o
trabalho remoto, outros valorizaram o
retorno ao ambiente presencial. Esse
cenario levou a criacdo, em 2023, de
um Grupo de Trabalho (GT) para
estudar a viabilidade do teletrabalho na
universidade, culminando na proposta
de um projeto-piloto de trabalho hibrido
para avaliacdo das possibilidades e
impactos da modalidade, o qual
encontra-se em curso.

“Ai foi se fazendo esse retorno gradual,
mas ai apareceram todas as resisténcias
que a gente pode imaginar. Entéo, o
pessoal das areas de ensino de fato s6
foram ter que entrar em contato com isso la
para fevereiro de 2022. [...] Teve muito
barulho, a gente teve varios cenarios
acontecendo. Foi uma escolha da
universidade retornar ao presencial’.

“Comecgou-se a pressao de uma discussao
interna, sera que caberia a universidade,
entdo, propor o trabalho remoto [...]. Essa
conversa foi girando que no final do ano
passado, provavelmente em 2023 criou-se
o GT para estudar a possibilidade de
implantagéo de trabalho remoto na
universidade”.

“Me parece que a decisdo desse grupo,
desse GT foi que o trabalho remoto pra
universidade néo cabe. Entéo, o que ta
sendo proposto por esse grupo e agora vai
ter um estudo-piloto acontecendo é do
trabalho hibrido, com 1 dia que n&o precisa
ser presencial”.

Necessidade de atendimento
presencial: Determinados segmentos

“O tipo de publico que vem procurar
informacgédes, orientagbes sobre questoes
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da comunidade universitaria, como
trabalhadores mais idosos ou com
menor nivel de escolaridade, ainda
demonstram uma forte demanda pelo
atendimento presencial.

previdenciarias, o pessoal que é celetista,
INSS, todo afastamento a gente trata por
aqui. Entdo, quem é novo, mais jovem, lida
muito tranquilamente com tudo isso online
mesmo, 6timo. Agora as pessoas que tém
ou uma escolaridade mais baixa, ou sado
pessoas com maior idade, eles querem o
presencial, pedem isso”.

Valor do contato presencial: O
retorno ao trabalho presencial
evidenciou que, apesar da eficiéncia
das ferramentas digitais, o ambiente
virtual ndo substitui completamente a
necessidade do contato humano e da
interacao presencial.

“Quando retornamos ao presencial, é
interessante que as pessoas queriam se
ver presencialmente, isso eu percebi.
Mesmo que todo mundo ja tivesse a sua
facilidade em lidar com o google meet, por
exemplo, parecia que ai vamos fazer
presencial e era uma celebragéo, o
reencontro. Muito legal’.

Exigéncias médicas e pressao pelo

teletrabalho: Atualmente, ha um
crescente numero de atestados
médicos recomendando trabalho

remoto para servidores com restricdes
fisicas temporarias. Esse movimento
tem gerado pressdes institucionais para
a formalizacdo do teletrabalho em
casos especificos. Neste sentido, o
debate sobre a possibilidade de
converter afastamentos por motivo de
saude em regime de trabalho remoto
tem gerado conflitos e impulsionado
discussoes internas sobre a
regulamentacao dessa pratica.

“Hoje o que que a gente observa,
especialmente de médicos externos que
fazem atestados médicos pra gente. Olha,
fulana ta com pé quebrado, mas ela nao ta
impossibilitada de realizar atividade,
recomendo o trabalho remoto. Entao, mais
um problema: recomendo o trabalho
remoto. Ai a pessoa vem e fala: olha, meu
meédico recomendou trabalho remoto,
vocés vao fazer o que? Nao, ndo existe
trabalho remoto, seu médico pode
recomendar o que ele quiser, essa nao é
uma modalidade de trabalho pra gente. Se
vocé néo pode trabalhar presencial, entdo
vocé tem que estar afastada, em casa.
Sem trabalhar em casa. [...] Esta é uma
pressao que a gente percebe que talvez
aumente cada vez mais, porque la fora os
meédicos de maneira geral, néo sei se
também porque nas empresas que tém
trabalho remoto isto € uma possibilidade,
vocé recomendar o trabalho remoto, eles
estdo recomendando para ca também. E a
regra, a orientagédo é ndo temos trabalho
remoto”.

Imagem publica do teletrabalho em
instituicoes publicas: Existe uma
preocupagao institucional com a
percepcdo da sociedade sobre a

adocdo do teletrabalho em uma
universidade publica, tornando o
avango da regulamentacdo um

processo lento e pautado por debates
politicos e administrativos.

“Uma das preocupagbes também da
universidade do retorno ao trabalho
presencial massivo, sem abrir brechas, sem
abrir exceg¢do, era muito por conta dessa
imagem publica. As universidades até
naquele momento da pandemia estava sob
um fogo cruzado danado. Todo mundo
questionando muito até a manutencéo da
universidade como uma universidade
publica, mantida pelo Estado. Entdo, assim
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€ uma preocupagéo legitima, o contexto ali
exigia esse cuidado e ainda exige. A gente
esta sob muito escrutinio dos érgéos de
controle, muito. Entdo, eu acho que tem
esse lado, ¢ um lado muito mais politico
vamos dizer assim, de sobrevivéncia da
universidade, de entender o seu papel e de
convencer a comunidade, os cidadédos de
que o que a gente entrega como
universidade publica é destacavel é
diferente, é de uma qualidade superior a
qualquer coisa que a gente compare. E
uma preocupacao que eu vejo que esta no
dia a dia da nossa gestéao”.

Aplicabilidade do teletrabalho:
Algumas é&reas, como Tecnologia da
Informagao (Tl), apresentam maior
viabilidade para a adogdo do
teletrabalho, enquanto outros setores
da universidade exigem a presenca
fisica dos trabalhadores, tornando mais
adequado um modelo hibrido e
voluntario.

Para algumas fungbes poderia ser
aplicado o teletrabalho, por exemplo a
area de TI.

“As equipes de informatica, eu acho que
sdo as equipes que mais falam, é remoto
mesmo, até porque eles ja fazem as vezes
coisas de casa, naturalmente. No plantao,
ta sabado em casa eles ndo vem para
universidade, eles estao la remotos,
acessam os computadores e resolvem o0s
pepinos, isso ja acontece. E eles queriam a
formalizagao, entdo tem uma parcela do
pessoal de informaética, eu entendo até
porque na maioria das empresas é a area
que primordialmente é tratada dessa
forma”.

Desafios da cultura organizacional:
Ha um desconhecimento generalizado
sobre o conceito de teletrabalho, com
interpretacbes equivocadas que o
associam a um "dia livre". Assim, a
implementagcdo da modalidade requer
uma mudanga cultural significativa e um
amadurecimento institucional.

“Tem gente que ndo tem nem vontade, ndo
€ a maioria. A maioria adoraria. Mas ai
vocé fala, ndo é 4 dias de trabalho, sdo 5
dias de trabalho e 1 trabalhando de casa,
monitorado e tal. [...] Tem uma dificuldade
das pessoas entenderam que nao estamos
falando de uma redugéo de dias de
trabalho por semana. E trabalhar de casa e
ai vocé vai ter que ter coisas diferentes do
que aconteceu na pandemia. Entdo as
pessoas também nédo tém o entendimento
do que significa o trabalho remoto de
verdade. Vocé vai ter la o seu horario
sendo monitorado de entrada, de logar e
deslogar, uma forma de acompanhamento.
E as pessoas nédo tem maturidade para
isso nao, todo mundo achando que é dia
livre, sem nenhum controle. Eu acho que
esse aspecto cultural que eu acho que
deve ser uma das coisas mais dificeis para
a implantagéo de qualquer coisa que
flexibilize um pouco’.

Gestao de pessoas no teletrabalho: A

“Pros gestores eu acho que foi uma grande
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administragdo de equipes em regime
remoto ou hibrido apresenta desafios
especificos, demandando novas
estratégias  de acompanhamento,
monitoramento e engajamento dos
trabalhadores.

dificuldade conduzir as equipes,
dependendo da natureza do trabalho”.

Entrevistado 3

Conteudo relevante

Citagao Entrevistado 3

Implantacao emergencial do
teletrabalho no contexto da pandemia:
A transposi¢ao das atividades presenciais
para 0 ambiente  domiciliar dos
trabalhadores apresentou desafios
operacionais e estruturais, exigindo
adaptacgao rapida das rotinas institucionais.

“O teletrabalho foi uma coisa muito
repentina. [...] O que eu percebi é o
sequinte: funcionou muito bem, mas
tinha todo um contexto. Entdo assim, a
situagdo era muito incerta, ninguém
queria contrair aquele virus e tinha uma
outra questéao, se a gente depende do
recurso do ICMS, como isso ia ficar,
porque as pessoas estariam em casa, o0
comeércio todo fechado. Entao tinha
aquela questao: a gente vai ter salario?
Até quando? E todo mundo achando
que a quarentena ia durar 40 dias e
depois 2 meses, ninguém fez essa
programagéo pra tanto tempo”.

Regulamentacao institucional: Foram
elaboradas normativas especificas para
orientar a implementacdo do teletrabalho
no contexto emergencial da pandemia,

garantindo diretrizes para sua
operacionalizacao. Determinadas
atividades permaneceram em regime

presencial ou hibrido, com regulamentagéo
especifica para garantir a seguranca e a
continuidade dos servigos essenciais.

“A gente fez requlamentacgbes internas,
porque se vocé nao normatiza fica todo
mundo sem saber o que fazer. [...]
Entao, a gente fez a questao dos
afastamentos também, porque a pessoa
tava em casa mas ela podia tirar férias,
entéo ela ndo era acionada ou ela podia
ter contraido o virus entao, ela nao
estaria trabalhando. Entéo, a gente fez
toda essa questdo e do teletrabalho
para langar em sistema, porque
atividades essenciais continuaram com
o trabalho presencial escalonado para
as pessoas hdo se encontrarem”.,

Colaboragcdao dos trabalhadores: A
adesdo e o comprometimento dos
servidores foram fundamentais para a
viabilizagdo do trabalho remoto em carater
emergencial, permitindo a continuidade
das atividades institucionais.

“Todo mundo se empenhou muito para
que desse certo. Entdo, todo mundo se
empenhou para dar certo. Foi muito
interessante”.

Aumento da carga de trabalho: Durante
a pandemia, verificou-se um aumento
expressivo da carga horaria de trabalho

“A gente trabalhou muitas horas a mais.
A gente trabalhou muito, porque vocé
chama a equipe e acerta uma coisa, ai
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remoto, com relatos de jornadas | se percebe que precisa falar com outra
prolongadas e intensificagdo  das | area ou com outras pessoas da equipe.
atividades laborais. Ai chama de novo, ai conversa, ai
chama todo mundo. [...] A gente
trabalhou muito, muito muito muito
mesmo, muito mesmo”.
Eles (gestores) relataram muita
dificuldade, e de unidade também, de
Desafios gerenciais no | localizar as pessoas, eles relatam muita
acompanhamento do trabalho: Os diﬁculdadg em acionfar quem néo estava
gestores enfrentaram dificuldades na | "@quele dia presencialmente. Porque as

supervisdo e no monitoramento das
atividades dos colaboradores, tornando a
gestdo do trabalho remoto um desafio
organizacional significativo.

pessoas comegaram a confundir, o
revezamento, o escalonamento com
como se fosse um dia de folga. Entéo,
hoje presencialmente aquela pessoa ta
la, ela responde. Entéo, em termos
gerenciais ficou bastante complicado,
bem complicado’.

Desigualdade na distribuicido do
trabalho: Houve uma discrepancia na
carga de trabalho entre os servidores.
Enquanto alguns trabalhadores relataram
sobrecarga, outros ficaram sem atividades
atribuidas, muitas vezes devido a natureza
de suas funcgdes.

“E ai que as chefias comegaram a
comentar, muita gente trabalhou muito,
muita gente ndo. Uns porque é a
caracteristica do trabalho que era
estritamente presencial e sGo poucos
casos, entédo, nao tinha como. Mas
alguns se dedicaram mais e outros
menos”.

Impactos do isolamento na qualidade
do trabalho: A auséncia do contato
presencial afetou a dinamica relacional e
colaborativa, impactando a qualidade do
trabalho e o senso de pertencimento
institucional.

“Eu senti as pessoas depois de um
tempo bastante desconectadas do
convivio. Ndo vi como positivo. Entéo,
voltaram os encontros presenciais e de
profissionais e eles me chamam muito
pra mesas de abertura ou pra ta la um
tempo e eles sempre falam:
presencialmente é diferente,
presencialmente é diferente. Esse
questao do contato pra mim é uma
coisa de muita relevancia”.

Evolugao dos
comunicacionais: A experiéncia do
teletrabalho impulsionou mudangas nos
padrées de comunicagao organizacional. O
uso do WhatsApp foi amplamente adotado
devido a sua agilidade e praticidade,
tornando-se uma ferramenta essencial
para o fluxo de informagdes.

processos

“Eu acho que teve uma evolugdo dentro
do proéprio processo porque quando a
gente comecgou a gente tinha essa
questao de chamar na video [video
chamada], chamar na video. A
comunicacgéo tinha que ser mais
cuidadosa, porque se vocé ndo
chamasse uma pessoa que também
tava inserida naquele processo, ele néo
funcionava. Entao, eu vejo que teve
mais cuidado”.

“[...] A outra coisa que se questiona do
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whatsapp néo ser institucional, a gente
néo vai mais escapar disso. [...] eu acho
que ele agilizou, primeiro ele perturbou.
As pessoas falavam: eu nao aguento
esse telefone, eu ndo aguento. Porque
tem gente que néo responde, porque as
pessoas querem que vocé responda na
hora. Ndo aguento, ndo sei o que...
Mas isso foi passando e as pessoas
foram se adaptando”.

Declinio da efetividade do e-mail:
Embora o e-mail continue sendo um canal
institucional oficial, sua efetividade foi
reduzida em comparacédo com ferramentas
de comunicagdo instantanea, que se
mostraram mais gerenciaveis e dinamicas.

“Por exemplo, uma coisa que eu acho
que ndo funciona mais é e-mail. Ele
nao tem mais a efetividade que ele
tinha. Apesar dele ser institucional, da
gente utilizar, mandar pras unidades
assim por e-mail. Ndo adianta, vocé
tem que soltar um whatsapp e falar
assim: pée no grupo dos supervisores,
pdbe no grupo dos diretores
administrativos pra mim porque aquilo
vai circular’.

Impactos positivos do teletrabalho: O
contexto pandémico acelerou a
digitalizacdo e a transformacao digital da
universidade, promovendo maior eficiéncia
e modernizagao dos processos
institucionais. Embora a pandemia tenha
representado um choque inicial, a
adaptacdo ao trabalho remoto ocorreu de
forma relativamente fluida. A experiéncia
consolidou a demanda por maior
digitalizacdo e uso de tecnologias no
ambiente de trabalho

“..] de transformacgéo digital sim. Porque
assim, foi muito rapido o que aconteceu.
Entdo, o que que a gente vé, que é
verdade. Todo ser humano, ele se
adapta muito rapido e quando ele vé o
perigo é mais rapido ainda. Entao, foi
muito interessante. E foi um avango em
termos de procedimento”.

Resisténcia ao retorno presencial: A
transicdo de volta ao regime presencial foi
marcada por resisténcia, com parte dos
trabalhadores manifestando preferéncia
pela continuidade do teletrabalho. Esse
movimento impulsionou debates sobre a
institucionalizacdo da modalidade.

“E a gente comegou com a questao do
escalonamento e o que as chefias
reportavam pra gente muita resisténcia
pra retornar’.

“Na volta teve essa resisténcia. E na
resisténcia quando tem um conflito, a
gente sempre sabe que quando tem um
conflito, tém comportamentos que sdo
observados. Entao, o conflito era o
retorno. Entédo assim, tinha servidor que
nao queria usar a ferramenta
tecnoldgica liberada: ndo quero usar o
meet, eu so falo por e-mail”.

Infraestrutura para a transformacgao
digital: A universidade necessita

“Eu acho que a gente ainda ndo tem a
estrutura para ir mais rapido. [...] Agora
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consolidar sua infraestrutura para garantir
a plena implementacdo da transformacao
digital. Embora avancos tenham sido
feitos, ainda persistem processos que
dependem de tramites fisicos.

que chegou mais gente pra trabalhar,
mas assim sdo muitos sistemas, é muito
complexo. Entdo eu acho que a gente
ainda néo tem a estrutura bem
desenhada pra ficar tudo digital, mas
ele ta avangando, ele ta avangando”.

Dificuldade de aplicagao de
regulamentagdes externas: O decreto
estadual sobre teletrabalho apresenta
desafios para sua implementagdo na
universidade, exigindo adaptagdes para a
realidade institucional.

“Existe um decreto do Estado, de 2017,
mas ele é muito dificil de ser aplicado
no nosso contexto, vocé ja deve ter tido
contato com ele. Porque ele fala de
subordinado, de metas, e as nossas
areas néo trabalham com metas
especificas, quantitativas devido a
caracteristica da nossa atividade fim e
das nossas prestacées de servigo pra
comunidade”.

Possibilidades de teletrabalho por area:
Apesar das dificuldades de consolidagéo
do teletrabalho na administragao
universitaria como um todo, algumas
funcdes especificas, como Tecnologia da
Informacado (Tl) e Assessoria Juridica,
apresentam maior viabilidade para sua
adocgao.

“Acredito que tem areas que elas
podem trabalhar nesse formato. Por
exemplo, a Tl, ela pode trabalhar nesse
formato, isso eu acredito. [...]) Talvez a
Assessoria Juridica funcionasse porque
eles trabalham muito na questéao de
parecer. A gente tem conversas rapidas
com eles sobre as demandas, é um
trabalho muito focado. Entdo, quando
vocé vai na Assessoria Juridica pra
conversar vocé vé que eles tém um
horario porque eles ficam debrucados
sobre aquilo, entdo, é muito estudo. Eu
creio que é uma area que também
consegue”.

Barreiras culturais e gerenciais: A
implementagdo do teletrabalho demanda
uma mudanga significativa na cultura
organizacional e nos modelos de
governanga. A inseguranca gerencial em
relagdo ao monitoramento das atividades
remotas representa um entrave para a
consolidacdo da modalidade.

“Acho dificil por questées culturais, por
questéo do sistema de governanga que
a gente tem e da questdo gerencial.
Precisaria de uma transformag¢do maior.
A gente ndo tem segurancga nisso, 0s
gestores ndo tém seguranga nisso
hoje”.

Impactos do teletrabalho nas relagoes
interpessoais: O distanciamento social
afetou significativamente o convivio e a
interacdo entre os trabalhadores. O
trabalho remoto mostrou-se mais viavel
para atividades individuais, mas
apresentou desafios para fungbes que
dependem de colaboragdo e interacédo em
equipe.

“Pra ter teletrabalho eu tenho que ta ha
quanto tempo nessa equipe, como eu
conhecgo essa equipe, o meu trabalho
tem interface? Quando um trabalho é
muito individualizado é facil, mas
quando vocé tem um trabalho de equipe
com conexoes é diferente. Nas nossas
equipes a gente tem pessoas que sdo
referéncias pelos outros pares. Entéo,
elas sdo mais acionadas”.
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“Pra mim a quest&o relacional é
fundamental, porque nés somos seres
eminentemente sociais, entao, o
isolamento traz essas questbées de
adoecimento mesmo e até da perda da
qualidade do trabalho e a perda do
significado pra pessoa da importancia
dela dentro do trabalho”.

Viabilidade do trabalho hibrido: A
implementagcdo de um modelo hibrido
poderia representar uma alternativa viavel,

desde que bem estruturado e
regulamentado. Entretanto, a adogao
desigual dessa  modalidade  entre

diferentes areas da universidade poderia
gerar conflitos internos.

“Do hibrido na nossa cultura. O hibrido,
bom, tudo € muito questionavel no
nosso contexto. Faz uma coisa, tem que
tomar uma decisdo. Dai a gente fica
ponderando. Essa decisdo as pessoas
véo gostar, ah nem todo mundo, mas se
a gente toma essa, vao gostar? Ai tem
que medir o quanto aquilo vai afetar as
unidades, o que afeta menos quando
tem que tomar uma decisao. E tudo é
polémico porque néao agrada todo
mundo. E na universidade, que é um
lugar de se pensar, de se criar, de
filosofar ou de realizar. Essa questao é
muito exacerbada, entao tudo fica muito
polémico.Entéo, assim, pra se implantar
algo desse tipo, o hibrido, como que ele
teria que ser? Ele teria que ser muito
bem desenhado e com todas as regras
colocadas. Porque o que as pessoas
pedem muito pra gente é regra. Ent&o,
quando a gente coloca, olha isso fica a
critério da unidade, porque primeiro na
construgdo de alguma coisa, as
unidades pediram pra ter autonomia e
voz. Quando chega na hora de
executar, ndo, mas vocé tinha que me
dar uma regra. E o gestor vai pedir uma
regra. Entéo, pro teletrabalho tinha uma
regra, tinha, colocava no sistema e era
aquele contexto. E a regra era ninguém
no espaco de trabalho. Entdo, aquilo
era claro pras pessoas. Ai vocé
comecga, se vocé instala um hibrido, pra
diversidade que a gente tem, é ...de
laboratdrios , de atendimento pra
sociedade. Assim, ndo da pra fazer tudo
de uma vez. Ai, ah porque tal area tem,
porque eu néo tenho, porque tal area
tem ... Ai comecga aquela questao do
conflito e fica girando em torno dessa
discussao’.

Competéncias especificas para o
teletrabalho: A experiéncia do teletrabalho

“Primeira pra mim é o
comprometimento, que foi o diferencial
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evidenciou a necessidade de
competéncias comportamentais
especificas para sua efetividade, incluindo
comprometimento, responsabilidade,
organizagdo pessoal e gestdo de
prioridades.

de vocé ver a questédo de desempenho
e produtividade, o comprometimento. A
organizacdo da pessoa porque vocé
estad em um contexto diferente, inclusive
de horario. O planejamento, mas assim
a questao de vocé ter muito forte o gerir
prioridades, entdo, eu tenho essas
demandas, mas eu néo té podendo, eu
néo fico todo tempo e olho e falo isso é
primeiro, isso é depois... A pessoa tem
que ter uma anaélise critica do trabalho.
Entéo, assim, no nosso contexto, ele
nao pode ser s6 operacional e se for s6
operacional é aquilo como é no TJ, vocé
encaminha os processos pros lugares,
vocé so tramita. Quando vocé tem um
trabalho a ser realizado, a questéao da
analise critica é muito importante, ela é
muito importante. Mas pra mim o
primeiro é o comprometimento,
responsabilidade, organizagéo. [...] A
competéncia técnica vocé tem perto ou
longe, o conhecimento vocé busca perto
ou longe, s&o mais competéncias
comportamentais, pra mim elas sao
mais importantes”.






